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Resumen 
Dentro de la literatura de Administración de Empresas, los conceptos de Gestión del 
Conocimiento, y Medición del Capital Intelectual, se han convertido en el centro de interés. 
Sin duda, constituye un campo de investigación novedoso, y complejo, cuya gestación se 
inició a principios de los años noventa en países como Suecia y Estados Unidos.  
Según Brooking (1997) [1], el Capital Intelectual no es nada nuevo, sino que ha estado 
presente desde el momento en que el primer vendedor estableció una buena relación con 
un cliente. Más tarde, se le llamó fondo de comercio. Lo que ha sucedido en el transcurso 
de las dos últimas décadas es una explosión en determinadas áreas técnicas clave, 
incluyendo los medios de comunicación, la tecnología de la información y las 
comunicaciones, que nos han proporcionado nuevas herramientas con las que hemos 
edificado una economía global. Muchas de estas herramientas aportan beneficios 
inmateriales que ahora se dan por descontado, pero que antes no existían, hasta el punto 
de que la organización no puede funcionar sin ellas. La propiedad de tales herramientas 
proporciona ventajas competitivas y, por consiguiente, constituyen un activo. 
El presente documento se divide en dos partes, a priori complementarias según su carácter 
teórico y práctico respectivamente: 
La primera parte o teórica (capítulos 4 y 5) se centra en el análisis del estado del arte de los 
conceptos: Gestión del Conocimiento y Capital Intelectual, dando lugar a una recopilación 
de modelos y casos, con los que se reflejan los diferentes puntos de vista para identificar, 
medir y gestionar el Capital Intelectual en una organización.  
En la segunda parte o práctica (capítulos 6 y 7), se presenta un nuevo cuadro de mando 
integral (CMI) basado en un sistema de soporte a la toma decisiones (DSS) y una batería 
de indicadores. Acto seguido, en el capítulo 7, se estudia el proceso de Medición del Capital 
Intelectual de una pyme del sector textil español, para con los resultados obtenidos elaborar 
una propuesta sobre aquellos cambios que le permitirían mejorar sus resultados a partir del 
nuevo enfoque de gestión de sus conocimientos y habilidades. En último lugar se exponen 
las conclusiones de la realización del proyecto. 
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1. Glosario 
Activo. Elemento capaz de crear valor. 
Activo financiero. Efectivo, seguros, cuentas,... activos que representan valor 
financiero, es decir, aquellos medios que tienen la posibilidad de adquirir activos físicos. 
Activo físico o tangible. Tales como herramientas, equipos, inventarios, es decir, todo 
aquello que representa capital real. 
Activo intangible. Conjunto de recursos y capacidades difíciles de intercambiar, imitar o 
sustituir, escasos, complementarios, duraderos, apropiables, y que confieren a la empresa 
una ventaja competitiva. Principalmente son: La estrategia, la filosofía del negocio y cultura, 
las personas, los sistemas y recursos de información, las relaciones con clientes y 
proveedores, las alianzas con otras organizaciones y la reputación e impacto en el 
mercado. En definitiva, todo aquello que una organización utiliza para crear valor, pero que 
no contabiliza. 
Agentes Inteligentes (AI). Programas de software autónomos dotados de capacidad de 
comunicación entre ellos y con su entorno, capaces de resolver problemas de forma 
cooperativa. 
Analista de conocimiento.  Responsable de un centro de contenidos. Tiene dos funciones 
básicas: la primera es asegurar que la información que contiene el centro de contenidos es 
completa, coherente y actualizada y la segunda asegurar que los usuarios encuentren 
fácilmente en el centro la información que necesitan. 
Aprendizaje Organizativo (AO). A través del aprendizaje individual y de procesos de 
captación, estructuración y transmisión de conocimiento corporativo, podemos llegar a 
hablar de aprendizaje organizativo. Permite aumentar las capacidades de una organización, 
es decir, es un medio para que la empresa pueda resolver problemas cada vez más 
complejos. Cuando una serie de personas empiezan a trabajar en grupo, al principio se 
suelen producir problemas de coordinación, cuando pasa un tiempo, se van afinando los 
procesos y cada vez se realiza mejor la tarea. Esto es aprendizaje organizativo, aprender 
juntos a resolver problemas con una efectividad determinada. 
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Arquitectura del conocimiento. Conjunto de tecnologías, contenidos y personal (Director 
de conocimiento, analistas de conocimiento y autores de contenidos) que permiten la 
existencia de un sistema de Gestión del Conocimiento. 
Benchmarking. es el proceso continuo de medir productos, servicios y prácticas contra los 
competidores más duros o aquellas compañías reconocidas como líderes en la industria 
Capital Estructural. Conocimiento relativo a la estructura interna de la organización: 
modelos, estrategia, cultura, sistemas tecnológicos y administrativos, recursos de 
información que son patrimonio de la empresa. 
Capital Humano. Conocimiento  útil para la empresa que poseen las personas y equipos 
de la misma, así como su capacidad para regenerarlo 
Capital Intelectual (CI). Conjunto de activos intangibles tales como conocimientos, 
experiencia aplicada, tecnología organizacional, relaciones con clientes y proveedores y 
destrezas profesionales que generan valor o tiene potencial de generarlo en el futuro; mide 
capacidad de los activos intangibles, es decir, la habilidad para transformar el conocimiento 
y el resto de los activos intangibles, en recursos generadores de ventajas competitivas para 
las empresas. Lo interesante es determinar si nuestros intangibles mejoran o no (tendencia 
positiva). 
Capital Relacional. Calidad y sostenibilidad de las relaciones de la empresa con el exterior. 
CBR (Razonamiento Basado en Casos). Tecnología o procedimiento de resolución de 
problemas que aprovecha la experiencia de situaciones pasadas similares para hallar la 
solución. 
Centro de contenidos. Conjunto de información relevante para un mismo grupo de 
usuarios dentro de una organización. También se asocia este concepto con el sistema que 
da soporte a la captación y difusión de dicha información. 
Competencias. Repertorio de conocimientos (suma de experiencia, habilidades y 
comportamientos) que algunas personas dominan mejor que otras, lo que las hace eficaces 
en una situación determinada.  
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Conocimiento. Conjunto integrado por información, reglas, interpretaciones y conexiones 
puestas dentro de un contexto y de una experiencia, que ha sucedido dentro de una 
organización, bien de una forma general o personal. Asociado a una persona y a una serie 
de habilidades personales se convierte en sabiduría, y finalmente asociado a una 
organización y a una serie de capacidades organizativas se convierte en Capital Intelectual. 
Conocimiento explícito. Es el conocimiento que está codificado y que es transmitible a 
través de algún sistema de lenguaje formal. Dentro de esta categoría se encuentran los 
documentos, reportes, memos, mensajes, presentaciones, diseños, especificaciones, 
simulaciones, entre otras. 
Conocimiento informativo. Es la información que adquiere valor a través de un proceso 
de análisis (separación, evaluación, validación, comparación, etc.). 
Conocimiento productivo. Es el conocimiento informativo que adquiere valor a través de 
un proceso evaluativo (opciones, ventajas y desventajas) 
Conocimiento tácito. Es el conocimiento que no es de fácil expresión y definición, por lo 
que no se encuentra codificado. Dentro de esta categoría se encuentran las experiencias 
de trabajo, emocionales, vivenciales, el know-how, las habilidades, las creencias, entre 
otras. 
Data Mining (DM) o Minería de datos. Tecnología cuyo objetivo es descubrir 
conocimiento oculto en un conjunto de datos y expresarlo de forma inteligible. 
Data Warehouse (DW). Sistema de información que permite el almacenamiento en un 
único entorno de la información histórica e integrada proveniente de los distintos sistemas 
de la empresa. 
Datos. Los datos son los registros icónicos, simbólicos (fonémicos o numéricos) o sígnicos 
(lingüísticos, lógicos o matemáticos) por medio de los cuales se representan hechos, 
conceptos o instrucciones. Entendidos como registros de transacciones, una vez asociados 
a un objeto y estructurados se convierten en información. 
Directorios (Páginas amarillas). Tecnología que permite encontrar información 
relacionada con los usuarios del sistema de gestión de conocimiento. 
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ERP.  La reingeniería de procesos consiste en redefinir los procesos de trabajo de la 
organización, para afrontar desde un gran cambio de estrategia de actuación, a una simple 
remodelación de dichos procesos.  
Fondo de comercio. Es la diferencia entre el valor contable de la empresa y el precio 
pagado por ella en una adquisición de empresas. Este concepto es una aproximación a la 
valoración de los intangibles de una empresa, pero en sí mismo no aporta nada (es un 
concepto estático), ya que únicamente se suele materializar en momentos de fusiones y 
adquisiciones de empresas.  
Gestión del Conocimiento (GC). Es, en definitiva, la gestión de los activos intangibles que 
generan valor para la organización. La mayoría de estos intangibles tienen que ver con 
procesos relacionados de una u otra forma con la captación, estructuración y transmisión 
de conocimiento. Por lo tanto, pretende poner al alcance de cada empleado la información 
que necesita en el momento preciso para que su actividad sea efectiva. 
Globalización. Es el proceso según el cual hechos, decisiones y actividades de toda índole 
(política, cultural, económica) que se desarrollan en un punto del planeta tienen importantes 
implicaciones en otros lugares. 
Indicador. Es una magnitud que expresa el comportamiento o desempeño de un proceso, 
que al compararse con algún nivel de referencia permite detectar desviaciones positivas o 
negativas. También es la conexión de dos medidas relacionadas entre sí, que muestran la 
proporción de la una con la otra. 
Información. Colección de datos que tienen significado para el usuario en un momento 
determinado. Una vez asociada a un contexto y a una experiencia se convierte en 
conocimiento. 
Know-how. Saber hacer de una organización o persona. 
Mapa de conocimiento. Diagrama que representa un proceso dentro de una organización, 
permitiendo ver de forma gráfica que fases lo componen, qué personas intervienen en cada 
fase y que información se utiliza o genera en cada fase. 
Mejores prácticas (best practices). Ejemplos y casos que ilustran cual es la manera más 
adecuada de llevar a cabo un proceso. 
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Modelos de Capital Intelectual. Modelos de medición del capital intelectual desarrollados 
por varias organizaciones (Skandia, Dow Chemical, Canadian Imperial Bank,...) con la 
finalidad de desarrollar indicadores para medir, informar y gestionar los recursos 
organizativos basados en el conocimiento. 
Modelos de Gestión del Conocimiento. Modelos que pretenden justificar el flujo de 
conocimiento útil dentro de la organización, desde su captación hasta su uso posterior, 
para conseguir directa o indirectamente los objetivos estratégicos. 
Modelo de workflow. Visión formal de un proceso de negocio, representado como una 
sucesión ordenada de actividades y procesos, que están conectados unos con otros con 
el fin de lograr un objetivo común. 
Motor de búsqueda. Tecnología encargada de realizar una búsqueda ante una petición 
de información por parte del usuario.  
Nueva economía. La nueva economía es el término acuñado para reflejar el impacto que 
ha tenido la entrada de los avances tecnológicos y los medios masivos de comunicación 
sobre la economía. Se fortalece con la convergencia de tres sectores principales: 
computación, comunicaciones y contenido creando un nuevo sector industrial que se define 
como Nueva Economía.  
Sistemas de Información (SI). Conjunto de componentes interrelacionados que permiten 
capturar, procesar, almacenar y distribuir información para facilitar la coordinación de las 
actividades de una organización, la toma de decisiones, la fijación de objetivos y el control. 
Sistema de Soporte a la toma de Decisiones (DSS). Sistema de información diseñado 
para ayudar al usuario final a utilizar datos y modelos para discutir y analizar (no resolver) 
problemas semiestructurados y no estructurados.  
Sociedad del Conocimiento. Término asociado a la realidad empresarial presente (y  
futura) en la cual el conocimiento se convierte en el principal factor de producción de las 
organizaciones empresariales, dejando en segundo plano los tradicionales factores 
productivos: tierra, trabajo y capital. 
Sociedad de la Información. La Sociedad de la Información es una etapa más en el 
proceso permanente de desarrollo del conocimiento y de acumulación de capital humano y 
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de capital organizativo de las empresas. En este nuevo entorno tecnológico, la información 
aumenta su valor económico, circula, se intercambia, se acumula, facilita la mejora de los 
procesos productivos y estimula la introducción de nuevos bienes y servicios. 
Tecnologías de la Información y la Comunicación (TIC). Tecnología (informática y 
afines) utilizada para implementar los sistemas de información de las organizaciones 
empresariales. 
Teoría de Recursos y Capacidades (TRC). Esta teoría aparece en la década de los 
ochenta en el ámbito académico, y se puede considerar la precursora de la Gestión del 
Conocimiento, ya que se centra en analizar los recursos y las capacidades de las 
organizaciones como base para la formulación de su estrategia. La Teoría basada en los 
recursos se encuadra dentro del denominado Análisis Estratégico, y produce un giro del 
exterior al interior de la organización en el momento de analizar su situación estratégica. 
Vigilancia. Si se optimiza el proceso puntual de análisis del entorno y además se convierte 
en un proceso sistemático, se llega a la idea de vigilancia 
Vigilancia estratégica. Si en la vigilancia tecnológica se tienen en cuenta también 
aspectos comerciales, de regulaciones, de la competencia, jurídicos, financieros etc. Se 
llega a la idea de la vigilancia estratégica. 
Vigilancia tecnológica. El conjunto de acciones coordinadas de búsqueda, filtrado, 
clasificación, análisis y distribución de información de tipo tecnológico obtenida de modo 
legal, útil para distintas personas de una organización en su proceso de toma de 
decisiones y para alimentar su reflexión estratégica. 
Workflow (WF). Automatización de un proceso de negocio, en su totalidad o en parte, en el 
que intervienen diferentes participantes entre los que circulan tareas, información, 
documentos y datos, de acuerdo a unas reglas preestablecidas para ello. 
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2. Prefacio 
2.1. Origen del proyecto 
La idea de realizar un proyecto sobre la Gestión del Conocimiento surgió como reflejo de 
los intereses por realizar un estudio relacionado con una disciplina que ha despertado un 
gran interés por su potencial para la mejora organizativa y consecución de ventajas 
competitivas. Prueba de ello es que si se introduce el término “gestión del conocimiento" en 
un motor de búsqueda Web como Goggle [2] aparecen aproximadamente 646.000 
resultados.  
La participación de una/varias empresa/s en concepto de “prueba piloto” fue el objeto de 
introducir un diferenciador (valor añadido) respecto a estudios anteriores, de carácter 
netamente académicos y/o teóricos.  
2.2. Motivación 
Actualmente transcurre una nueva época revolucionaria, producida por la explosión de las 
tecnologías de la información y de las telecomunicaciones (telecomunicaciones, 
informática, electrónica profesional, electrónica de consumo, microelectrónica y 
componentes electrónicos) que tienen cada vez más una importancia capital en la 
configuración de la sociedad de nuestro tiempo, hasta tal punto que algunos la llaman la 
sociedad de la información. 
No hace falta ser ningún lince para darse cuenta de los signos externos de esta sociedad 
de la información, tales como, los teléfonos móviles, Internet, el comercio electrónico, la 
banca telefónica, la televisión digital, la televisión por cable, etc. 
Como consecuencia de esta nueva revolución son muchos los estudios y proyectos, tanto 
en el ámbito académico como empresarial, que se están desarrollando para adaptar la 
cultura empresarial a esta nueva situación, obteniendo así una nueva ventaja competitiva 
para afianzar la prosperidad y/o supervivencia de las compañías. 
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2.3. Requerimientos previos 
La Gestión del Conocimiento es multidisciplinar. En efecto, los procesos involucrados en el 
entorno donde se pretende utilizar; en el contexto económico y social; la cultura, 
costumbres, escala de valores y modelos mentales de los participantes; la tecnología a 
utilizar para apoyar la gestión. Todo ello hace que los estudios y proyectos en este ámbito 
tengan una enorme complejidad de detalle y su abordaje requiera de ciertos conocimientos 
en organización y administración de empresas, procesos de producción, tecnologías de la 
información y cierta capacidad de análisis, abstracción y síntesis. 
2.4. Barreras superadas 
En primer lugar, cabe destacar que en el momento de iniciar el proyecto no se disponía de 
ninguna formación respecto al contenido principal del mismo: Gestión del Conocimiento y  
Medición del Capital Intelectual.  
Esta carencia propició que la primera etapa del desarrollo de este estudio contemplara 
principalmente la “deboración” de bibliografía, webgrafía y la  asistencia a diferentes 
ponencias y actos de carácter docente [a], [b], [c]. 
La siguiente barrera  a superar fue la de contar con la colaboración, como mínimo, de una 
organización empresarial en concepto de “prueba piloto”. La pretensión inicial, que con la 
perspectiva se puede calificar de muy optimista, era de gozar de la participación de dos 
empresas de un sector tan importante y con tanto peso dentro de la estructura industrial de 
España como es el textil-confección (8.5% del empleo y 5.5% del Producto Industrial 
Nacional) [3], [4]. En España, la industria textil se concentra en gran medida en el litoral 
mediterráneo, principalmente en Cataluña y en la Comunidad de Valencia, por este motivo 
se buscó la participación de una organización de cada marco geográfico y, si fuese posible, 
con similitudes suficientes como para realizar un estudio de benchmarking. Esta ambiciosa 
pretensión se intentó superar desde dos frentes paralelos:  
Contacto con 40 empresas de cada comunidad autónoma. Esta opción resultó ser un 
fracaso estrepitoso; en la mayoría de casos no se obtuvo ningún tipo de respuesta, y en el 
resto, el contacto telefónico o personal finalizó con diferentes afirmaciones del tipo: “no 
conocemos el concepto o teoría presentados por lo que no nos interesa”, “está muy bien, 
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pero no puedo aplicarlo”, “estamos condenados a ser una pyme por lo que no podemos 
dedicar esfuerzos a experimentos” o “¿y que beneficio obtendrá la organización?” 
Una vez comprobada la poca iniciativa de participación del sector industrial para con el 
ámbito académico, se aborda el contacto con las organizaciones a través de asociaciones 
del sector textil. En la Comunidad Valenciana se dirigieron solicitudes de colaboración a 
COEVAL [d] (no se obtuvo respuesta alguna) y ATEVAL [e] que remitió la consulta a 
AITEX [f], en este caso se realizaron una serie de encuentros en la sede de Alcoy con 
Vicenç Blanes (director de AITEX) y Javier Muñoz (Adjunto de dirección) con los siguientes 
resultados:  
· Atónitos ante la disposición a participar de empresas asociadas que habían desestimado 
su implicación en el proyecto con anterioridad,  
· la negociación se rompió ante la pretensión de variar el objetivo de la creación de un 
cuadro de mando por la de una intranet para la asociación AITEX.  
En el otro marco geográfico, en Cataluña, se produjeron diferentes contactos con Llibert 
Coll, director de INTEXTER [g] que aunque en un principio fueron muy esperanzadores y 
abrieron nuevas perspectivas de actuación, resultaron totalmente infructuosas debido a que 
de repente, y sin explicación alguna, se perdió la posibilidad de contacto.  
Ante tales dificultades y el consecuente ambiente de desilusión, la alternativa de no incluir 
un nuevo caso práctico gozaba ya de mucha consistencia, pero entonces, cuando ya eran 
pocas las esperanzas apareció Estipren SL, una pyme catalana del sector textil . 
Estipren SL supo del objeto de este proyecto y obtuvo las referencias de contacto en un 
meeting-point con una de las organizaciones que habían recibido y desestimado la oferta 
de colaboración. Estipren SL buscaba afianzar/incrementar su presencia en el mercado 
mediante la introducción de nuevos valores añadidos que no supusieran necesariamente 
de grandes inversiones de capital, pero con total disposición a nuevos enfoques, 
reingeniería o cambios en la estructura de la organización. Un único encuentro fue 
suficiente para corroborar la total compatibilidad de medios, enfoques y objetivos de los dos 
proyectos: el empresarial y el académico. 
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Por último, todavía restaba por superar una última barrera: el poco desarrollo de la Gestión 
del Conocimiento en el campo de estudios empíricos de empresas, por lo que la 
metodología que se debería emplear, como así ha sido, es el razonamiento basado en los 
casos (CBR).  
2.5. Herramientas utilizadas 
Para el desarrollo de este proyecto han sido utilizadas múltiples y avanzadas herramientas, 
más allá de las convencionales para la edición de textos, hojas de cálculo y la 
creación/tratamiento de imágenes, se pueden destacar las siguientes: 
Herramienta Utilización 
Lotus Notes Foro para compartir información y conocimiento 
EndNote Gestión bibliográfica 
http, Opera v7 Descarga de páginas Web 
Ftp, Flashget v1.5 Descarga de archivos 
Copernic, Yahoo y Google Motores de búsqueda Web 
 
Fig. 2.1: Herramientas utilizadas. 
Fuente: Elaboración propia. 
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3. Introducción  
3.1. Objetivos del proyecto 
Han sido ya varias las empresas y organizaciones las que han iniciado y potenciado 
proyectos de Gestión del Conocimiento (British Petroleum, Microsoft, Hewlett Packard, 
Banc de Sabadell,..) basándose en los diferentes modelos que ya han aparecido (Skandia, 
Andersen, KPMG, Intelect,...). Sin duda alguna en ambos casos se trata de grandes 
organizaciones o empresas punteras en el ámbito de las nuevas tecnologías, por lo que 
podría parecer que la Gestión del Conocimiento esta limitada a grandes organizaciones con 
un alto nivel tecnológico.  He aquí el primero de los retos del proyecto en cuestión, 
corroborar si se puede hacer una buena Gestión del Conocimiento en una organización, a 
priori muy limitada en cuanto a recursos, de un sector tan arraigado y tradicional como el 
textil en España, y aun así, obtener a escala los mismos beneficios. 
El otro gran reto que afronta el proyecto es el de no limitarse ha exponer las ventajas, 
necesidades y éxitos de la Gestión del Conocimiento (en adelante GC) como hace la 
mayoría de modelos existentes, sino algo mucho más simple y práctico, diseñar un sistema 
de soporte a la toma de decisiones (en adelante DSS), que con la atención a un simple 
cuestionario sobre las características y necesidades de la organización, el usuario final 
obtenga como resultado un cuadro de indicadores apropiado para su caso particular. 
3.2. Alcance del proyecto 
Este proyecto contempla la utilidad de un documento que presente con la mayor brevedad 
posible y sin caer en la trivialidad, el estado del arte actual de la Gestión del Conocimiento y 
la Medición del Capital Intelectual. A modo de ejemplos se presentan varios modelos y 
casos. 
En la segunda parte del proyecto, o práctica, se presenta un nuevo modelo y un caso de 
aplicación, atendiendo a sus peculiaridades en cuanto a origen y características, muy 
diferentes a los expuestos con anterioridad. 
Finalmente, en los anexos del proyecto se amplia la documentación y el objeto de ser una 
herramienta útil de consulta con la recopilación de información en referencia a tecnologías 
de la información y software de soporte para la Gestión del Conocimiento y Medición del 
Capital Intelectual.  
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4. Antecedentes 
4.1. La economía basada en el conocimiento 
En un escenario económico como el actual, en el que las empresas se mueven hacia la 
globalización, las grandes operaciones de fusión o las alianzas estratégicas, subyace un 
profundo cambio en los modelos de negocio, por esto la economía mundial avanza hacia 
un nuevo modelo basado en el conocimiento por encima de los demás factores 
económicos tangibles.   Si en la era agrícola el recurso central fue la tierra y en la era 
industrial fue la maquinaria (capital físico), en la nueva economía que se esta configurando, 
el conocimiento y su  distribución entre las distintas unidades que componen el sistema 
económico es el elemento clave para la creación de la riqueza. 
En la Fig. 4.1 que se adjunta a continuación puede verse la evolución de la importancia de 
estos factores a lo largo de las tres etapas en que de una forma simplificada se ha dividido 
la historia de la humanidad.  Estas tres etapas o eras son cronológicamente la era agraria, 
la industrial y la del conocimiento. 
 
 
 
 
 
Fig. 4.1. Evolución de los factores productivos. 
Fuente: Elaboración propia 
Es posible entonces definir una  ”economía basada en el conocimiento” [5],[6] como 
aquella economía basada en la producción, distribución y uso del conocimiento y de la 
información.  De este modo y en conexión con esta especial relevancia del conocimiento, la 
sociedad actual también recibe el nombre de “sociedad del conocimiento”. Algunos de los 
rasgos que definen la economía del conocimiento son: 
Pág. 20  Memoria 
 
1. La desmaterialización de los negocios, demostrándose la preeminencia actual de los 
activos intangibles [7]. 
2. La preeminencia de las personas como recurso clave [8]. 
3. La tecnificación de la economía. 
4. Nuevas formas de organización para entornos rápidamente cambiantes, altamente 
flexibles y preparadas para el trabajo en red. 
5. Incremento de la complejidad y de la incertidumbre, el ciclo de vida de las tecnologías, 
las exigencias de los consumidores, orientadas hacia mayores niveles de sofisticación en 
las prestaciones de productos, índices de calidad, servicio, entrega inmediata…llevan a 
ciclos de desarrollo, introducción en el mercado y vida de productos cada vez más cortos. 
Con todo esto se puede mencionar al conocimiento y al Capital Intelectual como las únicas 
fuentes de ventaja competitivas sostenibles. Prusak [9] afirmaba lo siguiente “Los 
investigadores en las áreas de ventajas competitivas sostenibles han llegado a la 
conclusión de que la única cosa que da  a una organización ventajas competitivas 
duraderas, es lo que sabe, como utiliza lo que sabe y su capacidad de aprender cosas 
nuevas rápidamente.”  De este modo y en conexión con esta especial relevancia del 
conocimiento, la sociedad actual también recibe el nombre de “sociedad del conocimiento”. 
4.1.1. Las ventajas competitivas  
En economía el término ventaja competitiva se usa para referirse al valor añadido que una 
empresa es capaz de crear para sus clientes. Para lograr ventaja competitiva, Porter [10] 
propone varias estrategias complementarias, entre las que destacan:  
· El liderazgo en costes –mantener los costes de producción más bajos que los de sus 
competidores y lograr simultáneamente un elevado volumen de ventas-. 
· La diferenciación –ofrecer un producto o un servicio que sea percibido como diferente 
en el mercado-. 
· La focalización –concentrarse en un grupo específico de clientes, en un segmento de la 
línea productiva o en un mercado geográfico concreto-.  
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Pero el rol de las ventajas competitivas ha variado en el contexto de los últimos años desde 
estos tres conceptos a otros como: 
· Estrategia competitiva basada en capacidades y recursos [12],[15]. Desde esta 
perspectiva, dentro de los recursos que cada organización posee cabría distinguir entre los 
recursos tangibles –capital, mano de obra y tierra- y los recursos intangibles o capacidades 
–mezcla de habilidades y conocimientos que la organización posee-., en definitiva, los 
activos intangibles es todo aquello que una organización utiliza para crear valor, pero que 
no contabiliza. Aquellas personas que posean alguna formación financiera, recordarán el 
llamado fondo de comercio. 
Así pues, si una organización desea ser competitiva de forma sostenida en el tiempo, ésta 
deberá identificar, crear, almacenar, transmitir y utilizar de forma eficiente el conocimiento 
[7],[16] individual y colectivo de sus trabajadores con el fin de resolver problemas, mejorar 
procesos o servicios y, sobre todo, aprovechar nuevas oportunidades de negocio. 
En el Anexo: A. La naturaleza de las ventajas competitivas, se presentan con más detalle 
estas ventajas competitivas. 
4.2. El concepto de conocimiento y los elementos con 
quienes interactúa 
Una vez clasificada la operativa de la empresa moderna en una Economía basada en el 
Conocimiento [17] dentro de la Sociedad de la Información [18], es trivial caer en la 
necesidad de una definición del término “Conocimiento”. 
4.2.1. Datos, información, aprendizaje y conocimiento 
La definición de conocimiento también permite hacer referencia a diversos elementos con 
los que se halla relacionado (e incluso confundido dentro de lo que puede considerarse un 
sistema continuo). 
 
 
Fig.: 4.2.: Elementos caracterizadores del conocimiento. 
Fuente: Pirámide informacional [18] y elaboración propia 
Información Datos Aprendizaje Conocimiento 
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Los datos no tienen un significado por sí mismos, ya que deben ser ordenados, agrupados, 
analizados e interpretados para entender potencialmente lo que por si solos nos quieren 
indicar [19]. Los métodos básicos para convertir datos en información y, al mismo tiempo, 
dotarlos de significado son la categorización, la contextualización, el análisis y la síntesis. 
Cuando la información es utilizada y puesta en el contexto o marco de referencia de una 
persona, equipo u organización junto con sus percepciones esta aconteciendo el 
aprendizaje.    
El aprendizaje organizacional (en adelante AO) [19] requiere herramientas y mecanismos 
que permitan convertir el conocimiento de las personas y equipos de la empresa en 
conocimiento colectivo, y aportar así valor a la organización. Por otra parte el AO se refiere 
a procesos organizativos concretos que incorporan tanto el aprendizaje individual generado 
a partir de la experiencia de los individuos en su relación con la organización, como las 
consecuencias de los aprendizajes sobre los procesos y las relaciones. 
Bajo este contexto Davenport y Prusak [20] definieron el conocimiento de la siguiente 
manera: "Conocimiento es la fluida mezcla estructurada de experiencia, valores, 
información contextualizada, y ojo clínico muy experto que proporciona un marco de trabajo 
excelente para evaluar e incorporar nuevas experiencias e información. Se origina y se 
aplica en la mente de los que lo tienen. En las organizaciones, se encuentra muchas veces 
almacenado no solamente en documentos o bases de datos, sino también en rutinas, 
procedimientos, prácticas y normas". 
4.3. La Gestión del Conocimiento 
4.3.1. ¿Qué es la Gestión del Conocimiento? 
Diversas son las metodologías que se pueden plantear bajo el nombre de Gestión del 
Conocimiento, a causa de los diversos enfoques y escuelas que existen en la actualidad, 
lo cual genera múltiples y distintas definiciones (todas ellas igual de válidas) 
[21],[22],[23],[24],[25],[26],[27]. De forma general, Sveiby [28]  la define como “el arte de 
crear valor a partir de los activos intangibles” aunque se puede hacer referencia a otras 
definiciones como las de Andreu [29] “el proceso que continuamente asegura el desarrollo 
y aplicación de toda clase de conocimientos pertinentes en una empresa, a fin de mejorar 
su capacidad de resolución de problemas y así contribuir a la sostenibilidad de sus ventajas 
competitivas”, Brooking [30] “la actividad que se preocupa de la estrategia y la táctica para 
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gestionar activos centrados en las personas” o Bueno [31] “la función que planifica, 
coordina y controla los flujos de conocimiento que se producen en la empresa en relación 
con sus actividades y con su entorno a fin de crear unas competencias básicas esenciales”. 
Aunque no defina explícitamente la GC, cabe tener en cuenta el integrador enfoque de 
Davenport y Prusak [20] a la hora de definir el conocimiento:  
“mezcla fluida de experiencia enmarcada, valores, información contextual, y 
discernimiento experto que proporciona un marco de referencia para evaluar e 
incorporar nuevas experiencias e información”. 
La variedad de definiciones y referencias ha comportado que, con el tiempo, hoy podamos 
hablar de diferentes aproximaciones sobre la cuestión. (Ver Anexo: B. Aproximaciones a la 
Gestión del Conocimiento) 
4.3.2. El proceso de Gestión del Conocimiento 
Tal y como manifiestan las definiciones presentadas anteriormente, la gestión del 
conocimiento está asociada al proceso sistemático de administración de la información. 
Este proceso se puede apreciar en la Fig. 4.3: 
 
 
 
 
 
Fig. 4.3: Proceso de Gestión del Conocimiento 
Fuente: Ana Arroyo, Fundación Robotiker, 2000 
donde: 
· Detectar: Es el proceso de localizar modelos cognitivos y activos (pensamiento y acción) 
de valor para la organización, el cual radica en las personas. Son ellas, de acuerdo a sus 
capacidades cognitivas (modelos mentales, visión sistémica, etc.), quienes determinan las 
nuevas fuentes de conocimiento de acción. La fuentes de conocimiento pueden ser 
generadas tanto de forma interna (I&D, proyectos, descubrimientos, etc.) como externa 
(fuentes de información periódica, Internet, cursos de capacitación, libros, etc.). 
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· Seleccionar: Es el proceso de evaluación y elección del modelo en torno a un criterio de 
interés. Los criterios pueden estar basados en criterios organizacionales, comunales o 
individuales, los cuales estarán divididos en tres grandes grupos: Interés, Práctica y Acción. 
Sería ideal que la o las personas que detectaron el modelo estuvieran capacitadas y 
autorizadas para evaluarla, ya que esto permite distribuir y escalar la tarea de seleccionar 
nuevos modelos. En todo caso deberán existir instancias de apoyo a la valoración de una 
nueva fuente potencial. 
· Organizar: Es el proceso de almacenar de forma estructurada la representación 
explícita del modelo. Este proceso se divide en las siguientes etapas [32]: 
»?Generación: Es la creación de nuevas ideas, el reconocimiento de nuevos patrones, la 
síntesis de disciplinas separadas, y el desarrollo de nuevos procesos. 
»?Codificación: Es la representación del conocimiento para que pueda ser accedido y 
transferido por cualquier miembro de la organización a través de algún lenguaje de 
representación (palabras, diagramas, estructuras, etc.). Cabe destacar que la 
representación de codificación puede diferir de la representación de almacenamiento, dado 
que enfrentan objetivos diferentes: personas y máquinas. 
»?Trasferencia: Es establecer el almacenamiento y la apertura que tendrá el 
conocimiento, ayudado por interfaces de acceso masivo (por ejemplo, la Internet o una 
Intranet), junto de establecer los criterios de seguridad y acceso. Además debe considerar 
aspectos tales como las barreras de tipo Temporales (Vencimiento), de Distancias y 
Sociales. 
· Filtrar: Una vez organizada la fuente, puede ser accedida a través de consultas 
automatizadas en torno a motores de búsquedas. Las búsquedas se basarán en 
estructuras de acceso simples y complejas, tales como mapas de conocimientos [33], 
portales de conocimiento o agentes inteligentes. 
· Presentar: Los resultados obtenidos del proceso de filtrado deben ser presentados a 
personas o máquinas. En caso que sean personas, las interfaces deben estar diseñadas 
para abarcar el amplio rango de comprensión humana. En el caso que la comunicación se 
desarrolle entre máquinas, las interfaces deben cumplir todas las condiciones propias de un 
protocolo o interfaz de comunicación. 
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· Usar: El uso del conocimiento reside en el acto de aplicarlo al problema objeto de 
resolver. De acuerdo con esta acción es que es posible evaluar la utilidad de la fuente de 
conocimiento a través de una actividad de retroalimentación. 
Cabe destacar que el proceso de Gestión del Conocimiento propuesto se centra en la 
generación del valor, por lo que el centro de dirección del proceso es el negocio. 
4.3.3. Objetivos de la Gestión del Conocimiento 
Algunos objetivos de la Gestión del conocimiento [34] son los siguientes: 
1. ?Formular una estrategia de alcance organizacional para el desarrollo, adquisición y 
aplicación del conocimiento. 
2. ?Implantar estrategias orientadas al conocimiento. 
3. Promover la mejora continua de los procesos de negocio, enfatizando la generación y 
utilización del conocimiento. 
4. ?Monitorear y evaluar los logros obtenidos mediante la aplicación del conocimiento. 
5. ?Reducir los tiempos de ciclos en el desarrollo de nuevos productos, mejoras de los ya 
existentes y la reducción del desarrollo de soluciones a los problemas. 
6. Reducir los costos asociados a la repetición de errores. 
Estos objetivos se ven complementados a través de actividades de apoyo, tales como el 
desarrollo de una gama de proyectos organizacionales, los cuales deben obedecer los 
objetivos generales en términos de los intereses y capacidades. 
4.3.4. Beneficios y barreras a la Gestión del Conocimiento 
La administración del conocimiento y su aprovechamiento puede generar ahorros a las 
organizaciones, sin embargo existen otros beneficios que no son fácilmente cuantificables. 
Un programa efectivo de administración del conocimiento puede ayudar en diversos 
aspectos, tales como: 
· Impulsar la innovación a través de un flujo libre de ideas. 
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· Mejorar el servicio al cliente reduciendo el tiempo de respuesta. 
· Incrementar los ingresos al poder introducir productos  servicios con mayor rapidez al 
mercado. 
· Reducir las tasas de deserción y rotación de personal, reconociendo el valor del 
conocimiento que retienen los empleados 
· Agilizar las operaciones y reducir los costos eliminando procesos redundantes e 
innecesarios. 
En general los beneficios de la administración del conocimiento pueden incidir en una 
mayor eficiencia, productividad y un incremento de los ingresos.  
¿Cuáles son algunas de las barreras a la gestión del conocimiento? De forma genérica se 
puede señalar que hay barreras tecnológicas, culturales, organizativas y barreras en las 
personas que forman parte de la organización. 
Las barreras tecnológicas son fácilmente identificables pero necesitan de la asignación de 
recursos para ser eliminadas. Algunos ejemplos de este tipo de barreras son sistemas de 
información dispersos en distintas plataformas tecnológicas, la ausencia de redes de 
comunicación efectivas entre oficinas, accesos desiguales en cuanto a funcionalidades 
tecnológicas o el exceso de niveles de acceso a la información. 
La integración de plataformas, unos niveles de acceso bien definidos, una infraestructura 
de comunicaciones con una dimensión adecuada y unas funcionalidades de colaboración y 
trabajo en grupo son elementos de la tecnología que actúan como facilitadores de al 
gestión del conocimiento. 
Las barreras organizativas se corresponden con la falta de una estrategia clara y bien 
definida, la ausencia de una misión y de unos valores, establecidos y comunicados, y la 
falta de un liderazgo claro. 
Es necesario, desde las estructuras organizativas y por parte de los directivos, definir una 
orientación estratégica y comunicarla, así como conocer el proceso de creación de valor de 
nuestro negocio y qué conocimientos son necesarios en las distintas fases del proceso. 
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Por último, hay que evitar las barreras culturales y las que residen en las personas. En lo 
que se refiere a la cultura organizativa, la barrera más clara es la que crea una cultura 
empresarial muy competitiva en la que se ocultan los errores porque equivocarse está mal 
considerado y en la que la información no se comparte. Culturas en las que no se comunica 
de manera efectiva a los empleados los valores y la misión, los objetivos de negocio, o en 
las que se fomentan los grupos de poder y los silos de información asociados a los mismos. 
Las actitudes y comportamientos de los empleados que no se sienten parte de la 
organización ni comprometidos con los objetivos de negocio, constituyen una de las 
barreras más importantes sobre las que hay que trabajar a través de una nueva gestión de 
los recursos humanos y de un cambio de cultura que lo apoye. 
No hay fórmulas mágicas que rompan estas barreras; cada organización debe realizar su 
propio proceso de reflexión en función de las barreras detectadas y debe saber superarlas 
es un camino que no ofrece resultados tangibles ni cuantificables a corto plazo. Sin 
embargo, hay dos conceptos muy básicos que pueden contribuir a acortar este camino: la 
confianza y la transparencia informativa. 
Crear un clima de confianza y proporcionar información relevante a los empleados sobre la 
estrategias y la marcha del negocio ayudará a cambiar las actitudes de las personas sus 
hábitos y sus prácticas de trabajo. 
El éxito de este cambio estratégico, que permite ir más allá de una gestión eficaz de la 
información de la insistencia en compartir conocimiento tácito, depende de las actitudes y 
los comportamientos de las personas que forman parte de una organización. 
4.3.5. ¿Qué es un proyecto de Gestión del Conocimiento? 
Se define un proyecto de Gestión del Conocimiento como “la unidad básica de actividades 
que la empresa utiliza para generar valor desde los activos de conocimiento” [35]. Bajo esta 
visión, existe una variedad de formas de generar valor sobre la base de los activos de 
conocimiento, las cuales no necesariamente significan soluciones tecnológicas, sino más 
bien una combinación de factores de diferentes clases, los cuales relacionados deben 
estructurar la solución. 
De Long, Davenport y Beers [22] realizaron un estudio orientado a determinar las 
características de los proyectos asociados a la Gestión del Conocimiento. En este estudio 
Pág. 28  Memoria 
 
se determinó que existe una variedad de proyectos que contribuyen a implementar la GC 
dentro de las organizaciones, donde cada uno de ellos contempla las características de las 
necesidades organizacionales al considerar implementarla. 
Algunos tipos de proyectos [36] existentes se pueden catalogar dentro de las clases que se 
detallan a continuación: 
· Capturar y rehusar conocimiento estructurado: Este tipo de proyectos reconoce que 
el conocimiento se encuentra embebido en los componentes de salida de una organización, 
tales como diseño de productos, propuestas, reportes, procedimientos de implementación, 
código de software, entre otros [37]. 
· Capturar y compartir lecciones aprendidas desde la práctica: Este tipo de proyectos 
captura el conocimiento generado por la experiencia, el cual puede ser adaptado por un 
usuario para su uso en un nuevo contexto [37]. 
· Identificar fuentes y redes de experiencia: Este tipo de proyectos intenta capturar y 
desarrollar el conocimiento contenido, permitiendo visualizar y acceder de mejor manera a 
la experticia, facilitando la conexión entre las personas que poseen el conocimiento y 
quienes lo necesitan [38]. 
· Estructurar y mapear las necesidades de conocimiento para mejorar el 
rendimiento: Este tipo de proyecto pretende apoyar los esfuerzos en el desarrollo de 
nuevos productos o el rediseño de procesos haciendo explícito el conocimiento necesario 
para una etapa particular de una iniciativa [39]. 
· Medir y manejar el valor económico del conocimiento: Este tipo de proyecto 
reconoce que los activos tales como patentes, derechos de autor, licencias de software y 
bases de datos de clientes, crean tanto ingresos y costos para la organización, por lo que 
se orientan a administrarlos más juiciosamente [40]. 
· Sintetizar y compartir conocimiento desde fuentes externas: Este tipo de proyectos 
intentan aprovechas las fuentes de información y conocimiento externas, proveyendo un 
contexto para el gran volumen disponible (Universidades). 
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Es importante destacar que los distintos proyectos descritos anteriormente concuerdan en 
una visión objetiva de negocios: la agregación de valor en torno a las necesidades de la 
organización. 
En el desarrollo de un proyecto de GC se deben considerar, a parte de las particulares de la 
organización, almenos las siguientes cuestiones: 
· Tomar en cuenta a los empleados. Los problemas más importantes que se dan en un 
programa de Administración del Conocimiento obedecen a que las empresas ignoran a las 
personas y los aspectos relativos a la cultura organizacional. En un ambiente donde el 
conocimiento individual es valorado y premiado, establecer una cultura que reconozca el 
conocimiento tácito e incentive a los empleados a compartirlo, es un factor crítico.  
Una forma de motivar a los empleados para participar en la Administración del 
Conocimiento es por medio de un programa de incentivos; sin embargo, es necesario dar a 
conocer que los incentivos no constituyen el fin último, lo importante es la calidad y 
relevancia de la información con que se contribuye. Lo ideal es que el compartir el 
conocimiento sea un incentivo por sí mismo. Si la administración del conocimiento no hace 
más fácil las labores a los participantes, esto es un indicador de que el programa podría 
fracasar.  
· Evitar que la tecnología sea la que dirija la Gestión del Conocimiento. La tecnología 
puede apoyar la GC, sin embargo, no es el punto de inicio. El hecho de implementar un 
sistema centralizado de bases de datos, una estructura de red para la transferencia de 
información, un sitio Web o cualquier otra herramienta colaborativa, esperando que surja un 
programa de Gestión del Conocimiento es perder el tiempo y el dinero, ya que este tipo de 
programas no surge de la tecnología, sino de la cultura organizacional y de los individuos 
que participan de ella.  
Las primeras incógnitas de un programa de GC son: ¿Quién? (personas), ¿qué? 
(conocimiento) y ¿por qué? (objetivos de la empresa). Y de último se plantea él ¿cómo? 
(Tecnología).  
· Establecer objetivos específicos El programa de Gestión del Conocimiento debe de 
estar ligado con los objetivos del negocio, de lo contrario puede perder importancia y perder 
el apoyo del personal.  
Pág. 30  Memoria 
 
· La Gestión del Conocimiento no es algo estático. Al igual que los activos físicos de 
una empresa, el conocimiento tiene una vida útil, la información puede perder valor con el 
tiempo, por ello, el contenido de un programa de GC debe mantenerse actualizado; se 
deben tomar en cuenta también que las organizaciones cambian constantemente, igual 
sucede con el conocimiento que se genera en ellas.  
· No toda la información es conocimiento. Una de las funciones relevante de un 
programa de GC es el identificar y diseminar el conocimiento a partir de gran cantidad de 
información existente.  
· Tecnologías que soportan la Gestión del Conocimiento. Las herramientas de GC, 
funcionan a través de estándares de software y con distintas aplicaciones.  
El integrar el desarrollo de una Intranet, una Extranet, la Internet o herramientas del 
groupware con la administración del conocimiento brinda una base fundamentada para el 
desarrollo de los mismo, y permite que estas herramientas tengan como objetivo el generar 
mayor valor a la organización.   
4.4. Las Tecnologías de la Información y Comunicación 
A lo largo de la historia, para poder sobrevivir, las personas han tenido que utilizar la 
tecnología que en cada momento ha estado a su alcance. En la vida organizativa, 
análogamente, la supervivencia pasa también por una utilización eficaz para crear, 
almacenar y difundir conocimiento. Resulta muy ilustrativo el ejemplo del hombre de 
Cromagnon frente al de Neandertal [41] para representar la lucha por la supervivencia. El 
hombre de Cromagnon creó conocimiento mediante la observación de las costumbres de 
los animales y, posteriormente, lo transmitió mediante pinturas rupestres y un calendario 
lunar que simbolizaba la conducta de los mismos. De esta forma pudo concentrar sus 
esfuerzos en la caza y lograr mayor eficiencia para poder sobrevivir. 
El término “Tecnologías de información y Comunicación” (TIC) está relacionado con todos 
los aspectos del manejo, procesamiento y comunicación de información. Dentro de esta 
categoría se encuentras las nuevas tecnologías asociadas a Internet, el almacenamiento 
de datos, los sistemas de información, las comunicaciones, entre muchas otras. 
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El nuevo entorno de trabajo y de comunicación que se han desarrollado sobre la base de 
las TIC ha cambiado la forma de pensar y ver el mundo. Términos tales como 
globalización, Chat, e-mail, Internet, on-line, e-business, han cambiado nuestro vocabulario 
diario. 
En las organizaciones las TIC han automatizado las tareas rutinarias, y nos han dejado 
espacio para realizar actividades más gratificantes y de mayor valor, tanto para las 
personas como para la organización. Por esto se ha de entender que el rol de las TIC 
dentro de las organizaciones, junto con el rol de ellas en la Gestión del Conocimiento es de 
vital importancia, y por supuesto ser conscientes de los pasos a seguir para gestionar el 
conocimiento: 
1. Identificar el conocimiento que aporta valor 
2. Analizar los procedimientos en funcionamiento de nuestra organización orientados al 
aprendizaje. 
3. Sistematizar y potenciar los procesos ya existentes. En algunos casos, formalizar y 
dedicar unos pocos recursos a procesos informales ya existentes pude tener resultados 
muy positivos. 
4. Crear nuevos procedimientos y métodos de trabajo dirigidos a proporcionar al trabajador 
el conocimiento que necesita en el momento que lo necesita. 
5. Crear y mantener una base de datos que permita saber quién sabe qué dentro y fuera 
de la organización. 
6. Formación, formación y formación. O quizá debería decirse: aprendizaje, aprendizaje y 
aprendizaje. 
4.4.1. Las TIC como factor determinante para la Gestión del Conocimiento 
Simultáneamente a la flexibilidad que deben tener las organizaciones para ser capaces de 
atender las necesidades específicas de cada cliente, se encuentra la necesidad de 
eficiencia para elaborar la variedad de productos demandados. 
Para ello se necesitan sistemas logísticos que traten de integrar el conocimiento 
organizativo y el conocimiento del mercado para poder servir ágilmente los pedidos y 
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servicios que los clientes demandan. El desarrollo de nuevas técnicas fruto de la simbiosis 
de la tecnología de la información y la tecnología de las telecomunicaciones (TIC) tratan de 
satisfacer estos nuevos retos organizativos mediante herramientas que emplean 
información y conocimiento explícito. 
El entorno tecnológico recoge las TIC que apoya la arquitectura de la gestión del 
conocimiento en la organización. Un dicho afirma que la GC es 10 por 100 tecnología y 90 
por 100 humano. Sin embargo, sin la habilidad para transmitir, recoger, almacenar, indexar 
y ordenar el conocimiento explícito en el momento y lugar necesarios, las organizaciones 
no van a explotar y desarrollar completamente sus capacidades. 
Las TIC (Tecnologías de la Información y Comunicación) favorecen el aprendizaje 
organizativo, y en consecuencia la Gestión del Conocimiento, gracias a que: 
· Son un ingrediente fundamental en los procedimientos de manipulación de datos e 
información explícita de las transacciones. 
· Dentro de las TIC la definición de los parámetros facilita el análisis de las bases de datos 
sobre conocimiento explícito y sé controlan/ordenan los datos y cambios que llegan de 
forma caótica a la organización. Las tecnologías de la información apoyan el procesamiento 
de bases de conocimientos mediante técnicas de inteligencia artificial. El método empleado 
para diseñar las bases de conocimiento dependerá de los planes que tenga la empresa 
para su ulterior utilización. 
· Las TIC facilitan la experimentación con nuevos recursos. A través de técnicas de 
simulación se puede tratar más información y/o conocimiento sin temor al fracaso. En 
general facilita la reflexión y la formación de nuevas rutinas a través de simuladores y de la 
enseñanza asistida por ordenador. 
· Genera prácticas de trabajo en grupo eficientes. Una buena comunicación facilita las 
bases para la creación de equipos excelentes. 
· Facilita la estandarización y automatización de ciertas tareas. De esta forma se 
comparte de forma más sencilla el conocimiento global de la organización.  
· Facilita la toma de decisiones gracias a los DSS (Decision Support System). 
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· Las TIC en las actividades de producción o elaboración de servicios permite combinar 
los objetivos de flexibilidad y la eficiencia, ya que son capaces de producir, al coste más 
bajo posible, una amplia variedad de productos que satisfagan la demanda cambiante del 
mercado. 
Las TIC pueden ser un instrumento clave para coordinar las capacidades y actividades de 
la cadena de valor de Porter [10] ya que cuidan las relaciones entre el diseño, la producción 
y distribución. No sólo se limitan a mejorar el proceso de transformación, sino que va más 
allá, a través de la mejora de flujos de información y base de datos, permitiendo la gestión 
integral del proceso y de sus subsistemas adyacentes. Las TIC pueden ser un instrumento 
para producir capacidades estratégicas para la empresa, es decir, raras, valiosas, difíciles 
de imitar y sin sustituto estratégico. 
Las tecnologías de la información y comunicación (TIC) apoyan tanto los procesos de 
transferencia de información, como de procesamiento y depósito de conocimiento en la 
gestión de las cadenas de suministro (GCS). Las TIC permiten gestionar de forma más ágil 
y dinámica los flujos de información y de materiales. Además las interdependencias que 
generan las TIC reducen los costes y el tiempo necesario en la gestión de los suministros, a 
la vez que se mejora la calidad de los productos. 
4.4.2. La gestión de la información externa 
El éxito y el fracaso en la gestión de una empresa dependen cada vez más de una 
correcta gestión y tratamiento de la información del entorno, sobre todo en mercados 
cambiantes, marcados por la irrupción continua de nuevos competidores, de nuevas 
tecnologías, de nuevas regulaciones, etc.  
Por ejemplo, todos los días se firman acuerdos entre empresas que podrían incluir 
condiciones muy distintas (o incluso no firmarse en absoluto) si una de las partes 
conociera algún detalle más sobre las ventajas e inconvenientes de cierto producto o 
tecnología en comparación con otros similares.  
En definitiva, la mala gestión de la información puede dar lugar a decisiones incorrectas y 
a gastos excesivos, que traerán como consecuencia la pérdida de posiciones ventajosas 
en el mercado. Como conclusión, se puede enunciar que mala gestión de la información 
= imposibilidad de decidir correctamente = pérdida de competitividad. 
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Se quiera o no, la gestión de la información es la piedra angular en la que se van a basar 
los procesos de toma de decisiones (DSS). 
4.4.3. Las fuentes de información electrónica 
En la última década, el número de publicaciones generadas en los ámbitos científicos y 
de negocios ha aumentado en forma exponencial gracias a la aparición de Internet. De 
una situación caracterizada por la escasez de información se ha pasado a que en el año 
2003 ya había más de 170 millones de servidores ofreciendo datos en Internet.  
Esta fortísima evolución de las fuentes de información hace que las empresas se 
encuentren ante una paradoja: tienen a su disposición más información que nunca, la 
mayor parte gratuitamente, pero se dan cuenta de que no tienen ni el tiempo ni los 
conocimientos necesarios para gestionar y extraer ventajas de dicha información. 
4.5. Capital Intelectual  
El campo de acción de la Gestión del Capital Intelectual se superpone en buena parte 
con el campo de acción de la Gestión del Conocimiento. Sin embargo, hay diferencias 
importantes en los enfoques y perspectivas de ambas disciplinas. En resumen, estas 
importantes diferencias son las siguientes [42],[43]:  
La Gestión del Capital Intelectual (GCI) se centra en la construcción y gestión de 
activos intelectuales desde un punto de vista estratégico y desde una perspectiva de 
dirección general de la empresa. También incluye en algunas ocasiones enfoques de 
naturaleza táctica y operacional. Su función principal es la de renovar y actualizar los 
activos intelectuales existentes en la empresa, crear nuevos activos intelectuales y 
conseguir incrementar el valor de todos ellos tanto el de los existentes como el de los 
nuevos creados.  
La Gestión del Conocimiento (GC) adopta en general una perspectiva mas táctica y 
operacional. Es mas detallada y se centra en facilitar y gestionar aquellas actividades 
relacionadas con el conocimiento tales como su creación, captura, transformación y uso. 
Su función es la de planificar, poner en marcha, operar y monitorizar todas las 
actividades y todos los programas relacionados con el conocimiento que requiere una 
gestión eficaz del capital intelectual.  
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4.5.1. ¿Qué es el Capital Intelectual? 
Se puede comenzar con la ya mítica definición de Edvinsson [44], Director de Capital 
Intelectual de Skandia y pionero en la creación de modelos de medición y gestión del 
Capital Intelectual de una organización: 
“Una corporación es como un árbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y otra parte 
que es oculta (las raíces). Si solamente te preocupas por recoger las frutas, el árbol 
puede morir. Para que el árbol crezca y continúe dando frutos, las raíces deben estar 
sanas y nutridas. Esto es válido para las empresas: si sólo te preocupas de los 
resultados financieros e ignoramos los valores escondidos, la empresa no sobrevivirá en 
el largo plazo”. 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 4.4: Árbol del conocimiento. 
Fuente: Viedma [45] 
Una vez presentado el concepto, se hace necesaria una definición menos metafórica y más 
concreta [46],[47],[48],[49] se puede citar a Steward [50] que en 1997 definió el capital 
intelectual como “material intelectual, conocimiento, información, propiedad intelectual, 
experiencia, que puede utilizarse para crear valor”.   En Euroforum  [51], “el capital 
intelectual se definió como el conjunto de activos intangibles de una organización, que pese 
a no estar reflejados en los estados contables tradicionales, en la actualidad genera valor o 
tiene potencial de generarlo en el futuro”.   Estos activos intangibles incluyen todos aquellos 
conocimientos tácitos y explícitos que generan dicho valor económico. 
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4.5.2. Elementos del Capital Intelectual 
En términos concretos, la definición presentada por Peter A. C. Smith [52] resume de 
buena forma las ideas generales de todas las definiciones presentadas. 
Capital Intelectual: Son los recursos no financieros que permiten generar 
respuestas a las necesidades de mercados y ayudan a explotarlas. Estos 
recursos se dividen en tres categorías: el Capital Humano, el Capital Estructural 
y el Capital Relacional. 
A continuación se presenta la descomposición basada en esta definición: 
 
 
 
Fig. 4.5: Descomposición del Capital Intelectual 
Fuente: Elaboración propia. 
donde: 
· Capital Humano: “Son las capacidades de los individuos en una organización que son 
requeridas para proporcionar soluciones a los clientes" [53]. Dentro de esta categoría se 
encuentran las capacidades individuales y colectivas, el liderazgo, la experiencia, el 
conocimiento, las destrezas y las habilidades especiales de las personas participantes de la 
organización. El Capital Humano es la base de la generación de los otros dos tipos de 
Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguir el Capital Humano es que la empresa no 
lo posee, no lo puede comprar, sólo alquilarlo durante un periodo de tiempo (lo que nuestra 
gente sabe hacer) 
· Capital Estructural: “Son las capacidades organizacionales necesarias para responder 
a los requerimientos de mercado” [54]. Dentro de esta categoría se encuentran las 
patentes, el know-how, los secretos de negocio en el diseño de productos y servicios, el 
conocimiento acumulado y su disponibilidad, los sistemas, las metodologías y la cultura 
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propia de la organización. Es el conocimiento que la organización consigue explicitar, 
sistematizar e internalizar y que en un principio puede estar latente en las personas y 
equipos de la empresa. El Capital Estructural es propiedad de la empresa, queda en la 
organización cuando sus personas la abandonan. Un sólido Capital Estructural facilita una 
mejora en el flujo de conocimiento e implica una mejora en la eficacia de la organización. 
· Capital Relacional: “Es la profundidad (penetración), ancho (cobertura), y rentabilidad 
de los derechos organizacionales” [53]. Dentro de esta categoría se encuentran las marcas, 
los consumidores, la lealtad, la reputación, los canales y los contratos especiales. Se refiere 
al valor que tiene para una empresa el conjunto de relaciones que mantiene con el exterior. 
La calidad y sostenibilidad de la base de clientes de una empresa y su potencialidad para 
generar nuevos clientes en el futuro, son cuestiones clave para su éxito, como también lo 
es el conocimiento que puede obtenerse de la relación con otros agentes del entorno 
(alianzas, proveedores,…) 
4.5.3. Aparición y función del Capital Intelectual 
Es complicado atribuir una paternidad única al concepto de Capital Intelectual. En la pasada 
década se comienza a utilizar este término en Estados Unidos, Canadá, Australia y 
especialmente en Suecia. 
Para Aguirre y Tejedor [54] es Suecia el país pionero en la materia con la constitución en 
los años 80 de un grupo de trabajo (“The Swedish Community of Practice”) que aglutinaba 
las aportaciones teóricas y prácticas de las universidades y empresas suecas relativas a los 
sistemas de medición y gestión centrados en los activos intangibles. 
Los antecedentes más claros de este concepto se pueden encontrar en capital intangible o 
activos intangibles (que no aparecen contabilizados en el balance de la empresa pero que 
generan valor o lo harán en un futuro). Las técnicas para controlar y gestionar el Balance 
Visible son por todos conocidas pero se debe crear, analizar, desarrollar y testar técnicas y 
herramientas para controlar, medir y gestionar el Balance Invisible. Esta diferenciación 
queda patente en Fig. 4.6. 
El concepto de Capital Intelectual es una expresión que combina, siguiendo a Edvinsson y 
Malone [44] dos ideas fundamentales: la inteligencia en acción o los resultados 
provenientes del ejercicio intelectual y su valoración o medida, en términos similares a los 
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empleados para explicar el capital financiero. Representa el valor total de los activos 
intangibles que posee la empresa en un momento dado del tiempo (se trata de documentos 
estáticos), igual que en su balance “habitual” aparece el valor de su recursos propios o el 
equivalente financiero de sus activos tangibles netos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 4.6: Diferencias entre balance visible e invisible 
Fuente: Aguirre y Tejedor [54] 
 
En la actualidad, uno de los problemas más importantes en los que están trabajando 
numerosos académicos, consultores y empresarios es la concreción de modelos que 
consigan medir, gestionar, crear, multiplicar y controlar este capital intangible que genera 
valor para la empresa e incrementa su competitividad. 
Además, el Capital Intelectual es importante para cualquier empresa, no sólo para las 
grandes corporaciones (aunque estas tengan mayores facilidades para su medición y 
gestión) y tanto del sector privado como del público. 
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5. Estado del arte 
La primera marca distintiva sobre los modelos a utilizar puede nacer del objeto a gestionar: 
capital intelectual o conocimiento (ambos íntimamente relacionados). 
En primer lugar, si nuestro modelo pretende identificar y medir los recursos intangibles de 
que dispone la organización, la elección será clara: un modelo de gestión del capital 
intelectual. Éste modelo será diseñado en función de criterios que permitan medir estos 
intangibles y establecer su valor. Se trata de modelos estáticos, ya que solamente 
describen y valoran los activos intangibles de la organización en un momento determinado. 
Por otro lado, trataremos con un modelo de Gestión del Conocimiento destinado a 
identificar los procesos de generación de conocimiento, así como su diseño y la tecnología 
para estructurarlo y distribuirlo. Resultará un planteamiento dinámico, más centrado en los 
procesos que en la identificación de activos. 
5.1. Modelos para la Gestión del Conocimiento 
Los principales modelos de Gestión del Conocimiento son: 
· Proceso de creación del conocimiento (Nonaka y Takeuchi) 
· Modelo Andersen (Andersen) 
· Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) 
· Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting (Tejedor y Aguirre) 
5.1.1. Proceso de creación del conocimiento  
El proceso de creación del conocimiento para Nonaka y Takeuchi [5] es un modelo de 
generación de conocimiento fundamentado en la interacción entre el conocimiento tácito y 
el explícito, de naturaleza dinámica y continua.. El primero es aquel que puede ser 
expresado en palabras y números, puede ser fácilmente transmitido y compartido en forma 
de procedimientos codificados, fórmulas científicas, documentos o presentaciones, entre 
otras.  En contraste con él, el conocimiento tácito está muy personalizado y su formalización 
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es compleja; dentro de esta categoría se encuentran las experiencias, el know-how, las 
habilidades y/o las creencias. 
En gestión de la Calidad, las actividades están orientadas en torno al ciclo de mejora de 
Deming [55], el famoso P-D-C-A (Plan, Do, Check, Act) que implica una reflexión previa a 
la acción y un aprendizaje tras analizar las consecuencias de la misma.  
Del mismo modo, Nonaka y Takeuchi presentan [5] la teoría de generación de 
conocimiento organizacional. Que se basa en el proceso de comunicación del conocimiento 
en torno a modos de conversión entre las dos categorías de conocimiento: 
· De tácito a tácito (Proceso de socialización): Los individuos adquieren nuevos 
conocimientos directamente de otros. Por ejemplo, los aprendices trabajan muy de cerca 
con los maestros, observando, imitando sus acciones y practicando las experiencias [21]. 
· De tácito a explícito (Proceso de externalización): El conocimiento se articula de una 
manera tangible a través del dialogo. Por ejemplo, el conocimiento tácito puede ser 
representado a través de metáforas, analogías, hipótesis, modelos y teoremas. 
· De explícito a explícito (Proceso de combinación): Se combinan diferentes formas de 
conocimiento explícito mediante documentos o bases de datos. Por ejemplo, intercambio y 
asociación de documentos, e-mails e informes. 
·  De explícito a tácito (Proceso de internalización): Los individuos internalizan el 
conocimiento de los documentos en su propia experiencia. Por ejemplo, rotación de roles y 
experimentación. 
 
 
 
 
 
Fig. 5.1: Los cuatro modos de conversión del conocimiento 
Fuente: Nonaka y Takeuchi [5] 
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Estos procesos de transformación del conocimiento se encuentran dentro uno de los 
diferentes contextos: acordado, conceptual, sistémico u operacional. (Ver anexo C: 
Contextos para la transformación del conocimiento.) 
La problemática de generación de conocimiento organizacional reside en el cómo extender 
el conocimiento individual, a los grupos de trabajo, a la organización y a través de las 
organizaciones. 
5.1.2. Modelo Andersen 
Andersen [56] reconoce la necesidad de acelerar el flujo de la información que tiene 
valor, desde los individuos a la organización y de vuelta a los individuos, de modo que 
ellos puedan usarla para crear valor para los clientes.  
Las novedades que plantea este modelo son: desde la perspectiva individual, la 
responsabilidad personal de compartir y hacer explícito el conocimiento para la 
organización. Desde la perspectiva organizacional, la responsabilidad de crear la 
infraestructura de soporte para que la perspectiva individual sea efectiva, creando los 
procesos, la cultura, la tecnología y los sistemas que permitan capturar, analizar, sintetizar, 
aplicar, valorar y distribuir el conocimiento. . En la Fig. 5.2. se presenta el esquema del 
modelo. 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5.2: Modelo de Gestión del Conocimiento de Arthur Andersen 
Fuente: Andersen[57] 
 
Para favorecer este flujo de información, se establecen dos mecanismos: las redes para 
compartir conocimiento, que son lugares físicos o virtuales en la que los profesionales puedan 
compartir sus experiencias, permitiendo la comunicación, el aprendizaje, y en última instancia el 
trasiego de conocimiento entre las personas; y el conocimiento empaquetado o encapsulado, a 
través de un sistema interno llamado "Arthur Andersen Knowledge Space" (Espacio de 
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Conocimiento de Arthur Andersen), que posee documentación diversa (metodologías, 
experiencias, ejemplos,...) y que está a disposición de los integrantes de la empresa. 
 
5.1.3. Knowledge Management Assessment Tool (KMAT)  
El KMAT es un instrumento de evaluación y diagnóstico construido sobre la base del 
Modelo de Administración del Conocimiento Organizacional desarrollado conjuntamente por 
Arthur Andersen y APQC.  
Este modelo propone el liderazgo, la cultura, la tecnología, la medición y los procesos como 
facilitadores que favorecen la Gestión del Conocimiento. Queda representado en la Fig.5.3. 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5.3: Modelo Knowledge Management Assessment Tool (KMAT) 
Fuente: Andersen [57] 
 
El liderazgo es importante para que una organización defina su negocio y el uso del 
conocimiento que posee en el reforzamiento de sus competencias críticas 
La cultura organizacional refleja el comportamiento que se tienen para favorecer el 
aprendizaje, la innovación y la flexibilidad frente a los cambios 
La tecnología reflejará la estructura física o equipamiento que se posee para facilitar el 
flujo de conocimientos. 
La medición corresponde a la metodología de medición del Capital Intelectual. 
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Los procesos incluyen los pasos mediante los cuales la empresa identifica las brechas de 
conocimiento y ayuda a capturar, adoptar y transferir el conocimiento necesario para 
agregar valor al cliente y potenciar los resultados. 
5.1.4. Modelo de Gestión del Conocimiento de KPMG Consulting 
El modelo parte de la siguiente pregunta: ¿qué factores condicionan el aprendizaje de 
una organización y qué resultados produce dicho aprendizaje? 
Para responder a esta pregunta KPMG realiza un esfuerzo que produce un modelo [58] 
cuya finalidad es la exposición clara y práctica de los factores que condicionan la 
capacidad de aprendizaje de una organización, así como los resultados esperados del 
aprendizaje.  
La Fig. 5.4 ilustra de forma precisa los conceptos básicos expuestos por este modelo: 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5.4: Modelo de GC de KMPG. 
Fuente: [58] y elaboración propia. 
Una de las características esenciales del modelo es la interacción de todos sus 
elementos, que se presentan como un sistema complejo en el que las influencias se 
producen en todos los sentidos.  
La estructura organizativa, la cultura, el liderazgo, los mecanismos de aprendizaje, las 
actitudes de las personas, la capacidad de trabajo en equipo, etc., no son 
independientes, sino que están conectados entre sí.  
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Los factores que intervienen activamente en el aprendizaje en una organización son: la 
existencia de un claro compromiso nítidamente liderado por la dirección de la empresa, 
que habrá asimilado la necesidad de la gestión del conocimiento para cumplir con los 
objetivos de la empresa; la existencia de climas que fomenten el aprendizaje, pues los 
miembros de la organización deben estar situados en un ambiente que favorezca la 
formación y el intercambio de experiencias; y la existencia de unas infraestructuras que 
permitan que la empresa funcione óptimamente en todos sus aspectos: dirección, 
producción, recursos humanos,... 
Como fruto de este conocimiento adquirido, se puede hacer una relación de resultados 
que deben ser fácilmente palpables: la evolución y flexibilidad de la empresa, la mejora 
en la calidad, así como el desarrollo personal y profesional de sus empleados 
conformarían algunos de estos aspectos. 
5.1.5. Conclusiones generales de los modelos para la Gestión del 
Conocimiento 
De los modelos expuestos para la Gestión del Conocimiento, se tiene que cada uno de  
ellos cubre un área específica relacionada con el aprendizaje organizacional. Así el Proceso 
de Creación de Conocimiento de Nonaka y Takeuchi apunta a la forma como se adquiere, 
captura y convierte el conocimiento desde conocimiento tácito a conocimiento explícito y 
viceversa. Muestra la forma en que el conocimiento permanece en la organización y en las 
personas. 
El modelo de Arthur Andersen da a conocer el compromiso y responsabilidad que deben 
tener las personas y la organización de tal forma de generar el ambiente adecuado para el 
aprendizaje organizacional. 
El modelo KMAT destaca los facilitadores sobre los que se debe prestar importancia 
cuando se quiere implementar un sistema de Gestión del Conocimiento.  
KPMG es un modelo que se centra en la forma que debe tener la estructura organizacional 
para una adecuada Gestión del Conocimiento. Este modelo es complementario a los otros 
tres debido a que plantea que la estructura debe cumplir ciertos requisitos para que los 
conocimientos y su gestión tengan éxito. 
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Por otra parte los modelos KMAT y KPGM para la GC contienen elementos que están 
presentes en el Modelo EFQM para la Excelencia [58] como son el liderazgo, estrategia, 
estructura, procesos, personas, resultados y la medición. 
Por lo anterior, es necesario prestar atención a cada uno de estos modelos, adecuándolos 
a las necesidades de cada organización al momento de implementar un sistema de GC. 
5.2. Casos de Gestión del Conocimiento 
5.2.1. Microsoft 
La aplicación de programas de Gestión del conocimiento en Microsoft [39] ha tenido su 
base en el desarrollo de una estructura de competencias. Los empleados de esta empresa 
se ven enfrentados a ella para así definir las instancias de trabajo en las cuales pueden 
participar, es decir, desarrollo de perfiles. 
Un factor interesante de resaltar es el desarrollo de un ranking de empleados basados en 
sus competencias, el cual está orientado a establecer un dialogo en torno a las 
capacidades de los empleados a través de toda la empresa. Esto ha llevado al desarrollo 
de un sistema de competencias on-line, el cual cuenta con una interfaz Web para facilitar 
su acceso, y que a su vez se encuentra enlazado con recursos educativos orientados a 
fortalecer las capacidades requeridas. 
Un ejemplo de la aplicación de este modelo se puede apreciar en la siguiente situación: "Si 
Bill Gates determina que los empleados de Microsoft necesitan capacitarse en una nueva 
forma de conocimiento, tal como el desarrollo de aplicaciones Web, entonces él puede 
forzar el desarrollo de la competencia insistiendo en su presencia en todos los perfiles de 
trabajo", es decir, se establece como una competencia de nivel 'Habilidad básica'. 
En la práctica, Microsoft es exitosa debido a que puede manejar su capital intelectual 
mucho mejor que muchos de sus competidores. 
5.2.2. Hewlett Packard 
Dentro de Hewlett Packard [38] se realizaron una serie de proyectos aislados en torno a 
Gestionar el Conocimiento (proyectos nacidos de iniciativas individuales, orientadas a 
compartir las 'Mejores prácticas'), lo cual ayudó a visualizar el valor que se le estaba dando 
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a apoyar las redes informales de conocimiento. Esto llevó a establecer un plan corporativo 
de homogeneización de plataformas, lenguaje y objetivos en torno al conocimiento. 
Desde el inicio, el objetivo de estas instancias fue fomentar el desarrollo de comunidades 
[59]. Además, se fomentó la participación en estas comunidades a través de un sistema de 
incentivos novedoso basado en millas de viajes disponibles a canje. Esto provocó un alto 
grado de participación, en conjunto con un alto grado de calidad del conocimiento 
registrado. 
Al juntar todos estos esfuerzos en un proyecto corporativo, la orientación fue generar una 
red de expertos que pudieran proveer de conocimientos a toda la compañía. De hecho, el 
desarrollo de productos se fortaleció a través de 'links de conocimiento', lo cual significa 
acceso a la documentación de las 'Mejores prácticas' establecidas por los expertos, 
además de fortalecer el enfoque de desarrollo de productos a través de prototipos. 
5.2.3. Whirpool 
La empresa Whirpool [60] es un claro ejemplo de la utilidad de la vigilancia de sectores 
diferentes pero relacionados. Se escuchan rumores en la industria textil sobre innovaciones 
en tejidos sin necesidad de planchado a partir de un proceso de aplicación de resinas con 
curado retardado. El conocimiento de esta información y su confirmación en los siguientes 
meses le permitió analizar el mercado potencial y formar a su personal sobre el nuevo 
desarrollo antes de su comercialización. Meses después sus técnicos pudieron ver por 
primera vez las prendas en una fábrica de fibra larga. Luego se produjo el lanzamiento de 
las nuevas prendas y cuatro meses más tarde Whirpool lanzaba la primera lavadora y 
secadora con ciclos para este nuevo tejido. 
Es importante resaltar como su esfuerzo de vigilancia le permitió a Whirpool adelantarse un 
año a la competencia, ganar cuota de mercado y transformar una amenaza en un gran 
resultado comercial. 
5.2.4. Ernst & Young 
Ernst & Young (E&Y) [37] inició su programa de Gestión del Conocimiento a inicios de 
1994. Desde entonces cuenta con un equipo de 300 personas alrededor del mundo 
dedicadas al tema. 
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La orientación dada por E&Y está enmarcada en “compartir experiencias”: los consultores 
aprovechan lo que aprenden sus pares al resolver determinado problema de un cliente, y 
aplican ese conocimiento a problemas similares de otros clientes. Esto ocurre claramente, 
por ejemplo, en la instalación de una solución SAP. 
En E&Y las “comunidades de interés” (COIN) analizan lo aprendido y publican 
constantemente las cuestiones más relevantes en “PowePacks”, un contenedor de 
conocimiento que alberga todo lo último que un profesional debe saber para ejecutar su 
trabajo. Así, cuando los consultores enfrentan un problema similar pueden acelerar el 
proceso. Actualmente E&Y cuenta con 30 COIN en diferentes áreas. 
5.3. Modelos de Medición del Capital Intelectual 
Una vez conocidos los modelos para la gestión del conocimiento y algunos casos prácticos, 
corresponde preguntarse: ¿Si el conocimiento se puede administrar, entonces también lo 
puedo medir?. Para dar respuesta a esta interrogante es que surgen los modelos de 
Medición del Capital Intelectual. Siendo esto último el resultado final de la Gestión del 
Conocimiento. 
5.3.1. Clasificación de los modelos de Medición del Capital Intelectual 
Dependiendo del objetivo o información a comunicar y el nivel de análisis requerido (en el 
ámbito de negocio, de sus componentes, procesos y/o actividades), se puede clasificar los 
métodos actuales de evaluación de los Activos Intangibles (en adelante AI), en las 
siguientes categorías: 
· Métodos del capital intelectual directo (Direct Intellectual Capital Methods) (DIC): 
estiman el valor financiero del activo intangible global a partir de cada uno de sus 
componentes. 
· Métodos de capitalización de mercado (Market Capitalization Methods) (MCM): 
calculan la diferencia entre la capitalización de mercado de una empresa y el valor de sus 
activos (tangibles), siendo esta diferencia el valor de capital intelectual o activos intangibles. 
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· Métodos del retorno sobre activos (Return on Assets Methods) (ROA): el promedio de 
los beneficos antes de impuesto, en un período de tiempo, es dividido por el promedio de 
los activos (tangibles) de una empresa. El resultado es el ROA de la empresa, el cual 
comparado con el promedio de la industria, la diferencia con el ROA de la industria resulta 
en el ROA (%) generado por los activos intangibles; este a su vez se multiplica por los 
activos intangibles promedio, para calcular el beneficio promedio generado por los 
intangibles. Posteriormente al dividir los beneficios promedio de los activos intangibles, por 
una tasa de interés o costo de capital para la empresa, se obtiene el valor de los activos 
intangibles (principal) que generó el beneficio promedio (diferencial) 
· Scorecard Methods (SC), una vez identificados los componentes del activo intangible, 
o Capital Intelectual, entonces se generan indicadores o índices que se reportan en un 
tablero para su seguimiento. Los métodos SC son similares a los métodos DIC, la 
diferencia es que no se le da un valor monetario al activo intangible. Un índice global puede 
ser o no calculado. 
La ventaja de los métodos MCM y ROA es que ofrecen una evaluación monetaria, y por lo 
tanto son recomendables para el caso en que exista interés en el negocio por una fusión 
y/o adquisición, o para valuar las acciones (stock) en el mercado. 
La ventaja de los métodos DIC y SC es que generan una fotografía completa de los AI, se 
pueden aplicar a cualquier nivel de la organización, y se pueden adaptar fácilmente a las 
organizaciones públicas o sociales puesto que no requieren de una medición financiera. 
La Fig. 5.5 muestra una clasificación de los métodos de medición de los AI dependiendo de 
su clasificación y medición: 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5.5: Modelos de medición de los Activos Intangibles. 
Fuente: Sveiby [28] y elaboración propia. 
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A continuación, y sin ánimo de abarcar todos los posibles modelos que han desarrollado los 
diferentes agentes, se realiza una revisión de las aportaciones que se han considerado en 
estos últimos años como las más importantes y de referencia para cualquier persona 
(académica o no) interesada en el tema de los activos intangibles: 
· Cuadro de Mando Integral –Balanced Scorecard- (Kaplan y Norton) 
· Intangible Assets Monitor (Sveiby) 
· Technology Brooker (Brooking) 
· Modelo Intelect (Euroforum) 
· Navigator –Dolphin- de Skandia (Edvinsson y Malone) 
En el Anexo D. Otros modelos de Capital Intelectual, se describen brevemente: 
· Modelo de dirección estratégica por competencias (Bueno) 
· Universidad de West Ontario (Bontis) 
· Modelo Nova (Club Gestión del Conocimiento de la Comunidad Valenciana) 
· Dow Chemical  
· Imperial Canadian Bank of Commerce (Hubert Saint – Onge) 
5.3.2. Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) 
Es una de las primeras investigaciones que supera la perspectiva financiera para tener una 
visión integral y sistémica de la estrategia de la organización. El modelo aporta un conjunto 
de indicadores, financieros y no financieros, interrelacionados y enlazados con la estrategia 
lo que supone un avance y una evolución hacia una herramienta de gestión. El objetivo de 
estos indicadores no es otro que medir los resultados obtenidos por la organización.  
Como señala Ulrich [61] el Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) ha sido 
desarrollado por Kaplan y Norton [62] han propuesto un modelo de gestión empresarial 
que, en realidad, es una herramienta de gestión con indicadores y basada en la estrategia.  
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Este modelo, desde la estrategia, ofrece un enfoque muy interesante dado que no se 
circunscribe solamente a una perspectiva, sino a cuatro (financiera, clientes, procesos 
internos, crecimiento y aprendizaje) y las considera simultáneamente identificando las 
relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una cadena causa efecto que 
permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. Conociendo como se enlazan los 
objetivos de las diferentes perspectivas, los resultados de los indicadores que se van 
obteniendo progresivamente permiten ver si hay que hacer ajustes en los objetivos 
estratégicos para asegurar que se cumplan las metas a niveles superiores de la secuencia.  
Las cuatro perspectivas de las que trata el CMI se pueden describir de la forma siguiente:  
1. Perspectiva financiera: Tiene como objetivo el responder a las expectativas de los 
accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creación de valor para 
el accionista, con altos índices de crecimiento y garantía de crecimiento y mantenimiento 
del negocio.  
2. Perspectiva clientes: En esta perspectiva se responde a las expectativas de los 
clientes. La satisfacción de clientes estará supeditada a la propuesta de valor que la 
organización o empresa le plantee.  
3. Perspectiva de procesos internos: En esta perspectiva se identifican los objetivos e 
indicadores estratégicos asociados a los procesos clave de la organización, de cuyo éxito 
depende las satisfacción de la s expectativas de clientes y accionistas.  
Es recomendable que como punto departida del despliegue de esta perspectiva, se 
desarrolle la cadena de valor [10], luego se establecerá los objetivos estratégicos que serán 
un reflejo firme de estrategias explicitas de excelencia en los procesos que permitan 
asegurar la satisfacción de las expectativas de accionistas, clientes y socios  
4. Perspectiva de aprendizaje organizacional: Se refiere a los objetivos e indicadores que 
sirven como plataforma o motor del desempeño futuro de la empresa y reflejan su 
capacidad para adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar. La consideración de 
esta perspectiva dentro del CMI, refuerza la importancia de invertir para crear valor futuro, y 
no solamente en las áreas tradicionales de desarrollo de nuevas instalaciones o de nuevos 
equipos, que sin duda son importantes pero que hoy en día por si solas no dan respuesta a 
las nuevas realidades de los negocios.  
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Fig. 5.6: Balance Scorecard 
Fuente: Kaplan y Norton [62] 
Dentro de cada bloque se distinguen dos tipos de indicadores:  
· Indicadores driver (factores condicionantes de otros).  
· Indicadores Output (indicadores de resultado).    
 
Fig. 5.7: Bloques del Balanced Scorecard 
Fuente: Kaplan y Norton [62] y elaboración propia. 
Este mismo planteamiento fue el utilizado por la empresa española RENFE en su proyecto 
de reestructuración y estrategia de la compañía con indudables beneficios; ha pasado de 
una estrategia diversificada a una estrategia basada en el conocimiento compartido y 
dirigida a la creación de valor y a la mejora de la competitividad de la empresa [63]. 
En avance al resto de modelos y con una perspectiva general podría concluirse que los 
beneficios principales a destacar que aporta este modelo son que su metodología facilita la 
información y revisión de la estrategia, proporciona retroalimentación, traduce la visión y 
estrategias en acción, se constituye en un agente de cambio, facilita la comunicación y es 
un mecanismo integrador por el hecho de considerar las áreas más representativas de la 
 FINACIERA PROCESOS APRENDIZAJE CLIENTES 
Indicadores driver 
§ Rentabilidad sobre 
fondos propios 
§ Flujos de caja 
§ Relativos a costes 
§ Relativos a calidad 
§ Tiempos o 
flexibilidad de procesos 
§ Necesidad de 
formación 
§ Bases de datos 
estratégicos 
§ Imagen y 
reputación de la 
empresa 
§ Calidad de 
relación con el cliente 
§ Atributos de 
servicios vs Producto 
Indicadores output 
 
§ Rentabilidad 
cliente vs Producto 
§ Gestión de riesgo 
§ Porcentaje 
productos nuevos 
§ Porcentaje 
productos patentados 
§ Nuevos productos 
vs Competencia 
§ Satisfacción de los 
empleados 
§ Productividad 
§ Software propio 
§ Patentes y 
copyrights 
§ Cuota de mercado 
§ Nivel de lealtad 
§ Satisfacción de los 
clientes 
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empresa.  Aún así cabe tener presente las siguientes consideraciones para realizar una 
correcta implantación: debe ser dirigida por el equipo ejecutivo de la organización, tener en 
cuenta que se trata de un proceso dinámico, es necesaria la participación de todos los 
miembros de la organización para la obtención de resultados satisfactorios, es un proceso 
de diálogo y comunicación para toda la organización, por lo que no debe ser visto como un 
mecanismo de control.  
5.3.3. Intangible Assets Monitor  
Es el primer modelo que diferencia entre capital humano y capital estructural, lo que se 
ha mantenido en todos los modelos posteriores con las modificaciones pertinentes que 
cada autor Brooking [64] haya estimado oportunas para el desarrollo de su modelo. Se 
centra en la medición y gestión de los intangibles, aunque desatiende en cierta forma su 
repercusión en los resultados financieros de la empresa . 
Sveiby [28] propuso una teoría de flujos y stocks denominada “Intangible Assets Monitor” 
cuyo objetivo es guiar a los directivos en la utilización de activos intangibles, identificación 
de flujo y renovación de los mismos, así como evitar su pérdida.  
En este modelo  se hacía una propuesta de indicadores, agrupados en tres bloques, para la 
medición y gestión de los activos intangibles de una empresa: competencias de empleados, 
estructura interna y estructura externa (Fig. 5.8) aunque es al bloque de las personas y 
competencias al que concede mayor relevancia.  
 
 
 
 
Fig. 5.8: Monitor de activos intangibles. 
Fuente: Sveiby [28] 
Lo interesante de este modelo es la categorización de los indicadores entre indicadores de 
crecimiento e innovación (que dan idea del futuro y del potencial), indicadores de eficiencia 
o productividad e indicadores de estabilidad como el ratio de fidelidad de clientes o la 
antigüedad de la plantilla. 
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El Monitor de Activos Intangibles queda como sigue, según la Fig. 5.9: 
 
Fig. 5.9: Intellectual Assets Monitor 
Fuente: Sveiby [28] 
5.3.4. Technology Brooker 
Una aportación interesante al “Intangible Assets Monitor” es la de Brooking [64] que agrupa 
los activos intangibles en cuatro categorías: activos de mercado (marcas, clientes, 
imagen, cartera de pedidos distribución, capacidad de colaboración, etc.); activos 
humanos (educación, formación profesional, conocimientos específicos del trabajo, 
habilidades); activos de propiedad intelectual (patentes, copyrights, derechos de diseño, 
secretos comerciales, etc.) y activos de infraestructura (filosofía del negocio, cultura 
organizativa, sistemas de información, bases de datos existentes en la empresa, etc.) 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5.10: Technology Brooker. 
Fuente: Brooking [64]. 
 COMPETENCIAS ESTRUCTURA INTERNA ESTRUCTURA EXTERNA 
Indicadores de 
crecimiento/innovación 
§ Experiencia 
§ Nivel de educación 
§ Coste de formación 
§ Rotación 
§ Clientes que fomentan 
las competencias 
§ Inversiones en nuevos 
métodos y sistemas 
§ Inversión en los 
sistemas de información 
§ Contribución de los 
clientes a la estructura 
interna 
§ Rentabilidad por cliente 
§ Crecimiento orgánico 
 
Indicadores de eficiencia 
§ Proporción de 
profesionales 
§ Valor añadido por 
profesión 
§ Proporción del personal 
de apoyo 
§ Ventas por personal de 
apoyo 
§ Medidas de valores y 
actitud 
§ Índice de satisfacción 
de los clientes 
§ Índice éxito/fracaso 
§ Ventas por cliente 
Indicadores de estabilidad 
§ Edad media 
§ Antigüedad 
§ Posición remunerativa 
relativa 
§ Rotación de 
profesionales 
§ Edad de la organización 
§ Rotación de apoyo 
§ El ratio rookie 
§ Proporción de grandes 
clientes 
§ Ratios de clientes fieles 
§ Estructura de 
antigüedad 
§ Frecuencia de 
repetición 
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En este contexto Brooking proporciona a la propiedad intelectual una importancia cualitativa 
muy considerable y prestando especial atención a las utilidades de la Medición del Capital 
Intelectual:  
1. validan la capacidad de la organización para alcanzar sus metas,  
2. planificar la investigación y desarrollo,  
3. proveen información básica para programas de reingeniería,  
4. proveen un foco para educación organizacional y programas de formación,  
5.  calculan el valor de la empresa,  
6.  amplían la memoria organizativa.  
La empresa no solo debe gestionar su conocimiento eficientemente sino cuantificarlo 
mediante herramientas de medición del capital intelectual organizativo. Estas mediciones 
son de interés tanto desde el punto de vista interno (posibilita la mejora de la eficiencia 
organizativa) como externo (los "stakeholder"- grupos interesados en la empresa- obtienen 
una valoración más completa de la empresa).  
En conclusión el modelo Technology Broker supone que la suma de activos tangible más el 
CI configuran el valor de mercado de una empresa. Este modelo, a diferencia de los 
anteriores, revisa una lista de cuestiones cualitativas, sin llegar a la definición de 
indicadores cuantitativos, y además, afirma que el desarrollo de metodologías para auditar 
la información es un paso previo a la generalización de la medición del Capital Intelectual. 
Destaca la incorporación de la Propiedad Intelectual con tratamiento específico. Sin 
embargo, no llega a la definición de indicadores cuantitativos. En cualquier caso, aporta a 
los modelos la idea de que para generalizar la medición del Capital Intelectual (tarea aún 
imposible) es necesario desarrollar metodologías para auditar la información y el 
conocimiento. 
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5.3.5. Modelo Intelect 
El modelo desarrollado por el Instituto Universitario Euroforum Escorial [65] tiene por 
objetivo diseñar un modelo de Medición del Capital Intelectual de las organizaciones. 
Concretamente, como apuntan Tejedor y Aguirre [54] respondía a la necesidad de recoger 
en un esquema fácilmente comprensible todos aquellos elementos  intangibles que 
generan o generarían valor para la empresa. 
Por lo tanto, no se trata de inventariar todos los elementos intangibles de la organización 
(objetivo poco menos que imposible) sino únicamente en la medida en la que sean capaces 
de generar rentabilidad (que es lo que realmente interesa a la organización y lo que puede 
repercutir en su competitividad). 
Características del modelo: 
·  Enlaza el Capital Intelectual con la Estrategia de la Empresa.  
·  Es un modelo que cada empresa debe personalizar.  
·  Es abierto y flexible.  
·  Mide los resultados y los procesos que los generan.  
·  Aplicable.  
·  Visión Sistémica.  
·  Combina distintas unidades de medida.  
El modelo se estructura en tres grandes bloques que agrupan, según su naturaleza, los 
elementos intangibles de la empresa y que deber ser medido y gestionado en el presente y 
teniendo en cuenta el futuro (en la revisión actual del modelo se realiza especial énfasis en 
este extremo con el llamado “Multiplicador o Componente Dinamizador”). 
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Fig. 5.11: Bloques del modelo Intelect. 
Fuente: Euroforum [65] y elaboración propia. 
Estructura del Modelo Intelect:  
· Bloques: Es la agrupación de Activos Intangibles en función de su naturaleza (Capital 
Humano, Capital Estructural y Capital Relacional).  
· Elementos: Son los activos intangibles que se consideran dentro de cada bloque. Cada 
empresa en función de su estrategia y de sus factores críticos de éxito, elegirá unos elementos 
concretos  
· Indicadores: Es la  forma de medir o evaluar los elementos. La definición de indicadores debe 
hacerse en cada caso particular.  
 
Fig. 5.12: Elementos del modelo Intelect. 
Fuente: Euroforum [65] y elaboración propia. 
 
 CAPITAL HUMANO CAPITAL ESTRUCTURAL CAPITAL RELACIONAL 
PRESENTE 
§ Satisfacción del 
personal 
§ Tipología del personal 
§ Competencias de las 
personas 
§ Liderazgo 
§ Trabajo en equipo 
§ Estabilidad: riesgo de 
pérdida 
§ Cultura organizacional 
§ Filosofía de negocio 
§ Procesos de reflexión 
estratégica 
§ Estructura 
organizacional 
§ Propiedad intelectual 
§ Tecnología de proceso 
§ Tecnología de producto 
§ Procesos de apoyo 
§ Procesos de 
capacitación de conocimiento 
§ Mecanismos de 
transmisión y comunicación 
§ Tecnología de la 
información 
§ Base de clientes 
relevantes 
§ Lealtad de clientes 
§ Intensidad de la relación 
con clientes 
§ Satisfacción de clientes 
§ Procesos de servicio y 
apoyo al cliente 
§ Cercanía al mercado 
§ Notoriedad de marcas 
§ Reputación de la 
empresa 
§ Alianzas estratégicas 
§ Interrelación con 
proveedores 
§ Interrelación con otros 
agentes 
FUTURO 
§ Mejora de las 
competencias 
§ Capacidad de 
innovación de las personas  y 
equipos 
§ Procesos de innovación § Capacidad de mejora 
§ Recreación de la base 
de clientes 
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Este modelo tiene en cuenta todos los modelos estudiados con anterioridad, pero incluye 
un rasgo diferenciador y es que integra la teoría y la praxis, ya que la definición final del 
modelo esta en función de tres experiencias de aplicación práctica (BBVA, Repsol y 
Siemens) 
5.3.6. Navigator de Skandia 
En 1991, Skandia AFS contrató a Edvinsson [44] para diseñar una forma de medir el 
proceso de creación de activos en la empresa. Edvinsson desarrolló una teoría del "Capital 
Intelectual" que incorpora elementos del CMI, donde se muestra que el Capital Intelectual 
esta formado por: capital humano, y capital estructural, que se divide en capital de 
cliente y capital organizativo, es decir, todo aquello que permanece cuando los 
empleados se han ido a casa, sistemas de información, bases de datos, software de 
tecnologías de información, etc. El capital organizativo puede descomponerse en capital 
de procesos (procesos que crean valor y procesos que no crean valor), cultura y capital 
de innovación (derechos intangibles, marcas, patentes, receta de conocimiento y secretos 
empresariales). 
 
Fig. 5.13: Esquema de valor de mercado de Skandia  
Fuente: Edvinsson y Malone [44] 
 
El Skandia Navigator no está estructurado en tipos de capital sino que se compone de 
cinco áreas de enfoque. Es decir, estas son las áreas en las cuales la organización debe 
centrar su atención, y de ese enfoque se deriva el valor del Capital Intelectual de la 
compañía dentro de su entorno competitivo. 
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Fig. 5.14: Navigator of Skandia 
Fuente: Edvinsson y Malone [44]. 
 
Se puede observar que el esquema del Navegador es esencialmente una casa, una 
metáfora visual de la organización. El triángulo superior, es el Enfoque Financiero, que 
incluye a nuestro viejo conocido el Balance de situación. El enfoque financiero es el 
pasado de la empresa, una medición precisa de dónde estaba en un momento 
específico. Los indicadores de este enfoque están en su mayoría bien elaborados; sin 
embargo, la noción de “enfoque” permite agregar nuevas mediciones, especialmente 
ratios que evalúen el rendimiento, la rapidez y la calidad. 
Al movernos hacia abajo en las paredes de la casa del Capital Intelectual, entramos en el 
presente y en las actividades de la compañía que se centran en él. Estas son el Enfoque 
del Cliente y el Enfoque de proceso, el primero mide un distinto tipo de Capital 
intelectual, y el segundo, mide una parte de las partes más grandes del capital 
estructural. 
Finalmente, la base de nuestra casa, señala hacia el futuro. En ella hay el Enfoque de 
Innovación y Desarrollo, la otra parte del capital estructural. Los índices en esta región 
miden no solo si la empresa se está preparando bien para el futuro, a través de la 
formación y capacitación de sus empleados, el desarrollo de nuevos productos, etc., sino 
también si dicha empresa está abandonando con paso firme el pasado obsoleto a través 
de la rotación de los productos y el abandono de los mercados decrecientes y de otras 
acciones estratégicas. También nos indica las probables características del entorno del 
negocio en el que empresa se verá forzada a operar en el futuro. 
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Hay aún un último enfoque al que aún no se ha hecho referencia. Se encuentra en el centro 
de la casa, de hecho, es el corazón, la inteligencia y el alma de la organización. Más aún, 
como única fuerza activa en la organización, toca todas las otras regiones del Capital 
Intelectual. Es el Enfoque Humano, la primera mitad del modelo de Capital Intelectual. 
Esta es la parte de la compañía que se va a las casas particulares cada noche. Consiste en 
la competencia y capacidades de los empleados, el compromiso de la compañía para 
ayudar a mantener esas habilidades permanentemente afinadas y actualizadas, utilizando 
si para ello es necesario la colaboración de expertos externos. Finalmente es la 
combinación de experiencia e innovación de estos empleados y las estrategias de la 
empresa para cambiar o mantener esta combinación. 
5.3.7. Conclusiones generales de los modelos de Medición del Capital 
Intelectual 
En realidad, estas aproximaciones tienen un objetivo común y un mismo punto de partida, 
así como gran parte de los indicadores. La idea que subyace en todos es que “lo que se 
puede medir, se puede gestionar” 
En líneas generales, los modelos constituyen un primer avance en la medición de los 
activos intangibles y del capital intelectual y su valor reside en que son los antecedentes 
que están sentando son las bases de lo que en el futuro se reconocerá como un modelo de 
validez universal y comparativa. 
Lo que difiere entre unos modelos y otros es la agrupación de los activos intangibles en 
grupos o bloques y la calidad de los indicadores. Por el contrario, lo que les confiere 
categoría de grupo homogéneo son ciertas características comunes a todos ellos [67]: 
· Enlace con la estrategia de la empresa, 
· Son modelos adaptados o personalizados, 
· Miden tanto los resultados como los procesos, 
· Tienen una visión sistemática del modelo, 
· Su aplicabilidad, 
· La combinación de unidades de medida diversas, 
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· La evaluación del riesgo y la estabilidad de los intangibles, 
· La orientación hacia el futuro. 
La Fig. 5.15 agrupa los modelos de medida de capital intelectual semejantes y resume las 
características principales: 
MODELO ESTRUCTURA INDICADORES 
NAVEGADOR DE SKANDIA 
§ Enfoque cliente 
§ Enfoque financiero 
§ Enfoque humano 
§ Enfoque procesos 
§ Enfoque renovación 
§ Indicadores de medida absoluta del 
Capital Intelectual 
§ Índices de eficiencia del Capital 
Intelectual 
TECHNOLOGY BROKER 
§ Activos de mercado 
§ Activos humanos 
§ Activos de propiedad intelectual 
§ Activos de infraestructura 
§ Indicadores no cuantitativos 
§ Auditoria del Capital Intelectual 
 
MONITOR DE ACTIVOS INTANGIBLES 
§ Estructura interna 
§ Estructura externa 
§ Competencias 
§ Indicadores de crecimiento y 
renovación 
§ Indicadores de eficiencia 
§ Indicadores de estabilidad 
 
MODELO INTELLECT 
 
§ Bloque de Capital Humano 
§ Bloque de Capital Estructural 
§ Bloque de Capital Relacional 
§ Indicadores de presente y de futuro 
BALANCED BUSINESS SCORECARD 
§ Perspectiva financiera 
§ Perspectiva de clientes 
§ Perspectiva de procesos internos 
§ Perspectiva de aprendizaje y 
crecimiento 
§ Indicadores de intangibles 
§ Indicadores financieros 
 
Fig. 5.15: Resumen de los modelos de medición de Capital Intangible 
Fuente: Bueno [68] y elaboración propia. 
 
Los modelos sombreados en el cuadro anterior presentan una base común. Esta base 
integra dos perspectivas: por un lado, una perspectiva interna, que se centra en los 
empleados y la organización, y por el otro, una perspectiva externa, que incorpora el 
conjunto de relaciones que la empresa desarrolla con el exterior (clientes, proveedores, 
accionistas, socios, administraciones,...). Estas perspectivas darán lugar a enfoques y 
sistemas diferentes a la hora de gestionar el capital intelectual.  
Por el contrario el Scorecard incluye, tanto desde una perspectiva estratégica como 
operativa, aquellos recursos intangibles que son relevantes para la organización, en línea 
con el planteamiento de gestión integral que ésta haya desarrollado. 
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5.4. Casos de Medición del Capital Intelectual 
Las empresas españolas presentan en su balance la información sobre los activos 
intangibles que requiere el Plan General de Contabilidad, referidos al fondo de comercio, la 
propiedad industrial, las aplicaciones informáticas, etc. En su cuenta de resultados 
podemos encontrar algunas pistas sobre, por ejemplo, los gastos de investigación y 
desarrollo del ejercicio. Similar es el caso en el ámbito internacional y son muy pocas las 
empresas que presentan en sus memorias anuales un informe complementario sobre los 
activos intangibles. 
Son varias las empresas pioneras en la valoración de activos intangibles que han creado 
departamentos con sus correspondientes responsables de capital intelectual. Por 
ejemplo: Xerox, Skandia, Dow Chemical, Canadian Imperial Bank of Commerce, etc. 
Algunas incluso detallan sus activos intangibles a los accionistas en el informe anual. 
5.4.1. Skandia 
El caso más conocido de estas empresas es Skandia, (http://www.skandia.com) la 
multinacional sueca dedicada a los servicios financieros y seguros. Como complemento 
a su informe anual, Skandia presenta a sus accionistas un documento que incluye el 
llamado Business Navigator, una especie de cuadro de mando con cinco apartados: 
financiero, renovación y desarrollo, clientes, recursos humanos y procedimientos. 
En el cómputo global aparecen un total de 90 indicadores: 20 financieros (p.e: la 
rentabilidad de los fondos propios, el resultado operativo y el valor añadido dividido por el 
número de empleados), 19 para la renovación y desarrollo (p.e: el porcentaje del total 
de primas suscritas procedente de nuevos lanzamientos en el mercado, el incremento de 
primas suscritas netas, los gastos de desarrollo dividido entre los gastos de 
administración y el porcentaje de personal menor de 40 años), 22 para la relación con 
clientes (p.e: número de contratos, el ratio de pólizas rescatadas, los ahorros por 
contrato y el número de puntos de venta con que cuenta), 13 referidos a recursos 
humanos (p.e: número de empleados a tiempo completo, el número de gerentes que 
son mujeres, gastos de formación por empleado y los cambios en la escala de 
alfabetización en tecnologías de información de sus empleados) y 16 de procesos (p.e: 
número de contratos por empleado, los gastos de administración dividido entre el total de 
primas suscritas y los gastos en tecnologías de información dividido por los gastos de 
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administración, ratio de empleados encargados de las tecnologías de información 
dividido por empleados totales o el coste que tiene para la empresa cometer errores 
administrativos). 
5.4.2. Celemi 
Otra empresa que pone a disposición de sus accionistas información sobre sus activos 
intangibles es Celemi, (http://www.celemi.com) una firma de consultoría que cuenta con 
Sveivy para preparar su Intangible Assets Monitor. En su informe anual dedica cuatro 
páginas a sus activos intangibles. Dos de ellas son tablas con veintidós indicadores 
referidos a los clientes, la organización y los recursos humanos, acompañados de su 
definición. Además hay siete indicadores sobre activos tangibles. (Se adjunta una de 
estas tablas en el Anexo E: Informe anual 2003 de Celemi.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 5.16: Intangible Assets Monitor de Celemi. 
Fuente: Adaptado del Informe Anual de Celemi 2003. 
Celemi ha desarrollado diferentes herramientas que permiten a las empresas valorar y 
comprender mejor sus activos intangibles. Entre ellas esta Tango™, la primera 
simulación empresarial de la organización del conocimiento, desarrolladas 
conjuntamente por Klas Mellande, Celemi y Sveiby. Como señala Barchan [69], es una 
herramienta de simulación que permite identificar los activos intangibles claves de la 
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empresa, medirlos, y gestionarlos en coordinación con los activos tangibles. Los activos 
intangibles se estudian a diferentes niveles:  
1. crecimiento y renovación,  
2. eficiencia,  
3.  estabilidad de diferentes parámetros de la empresa. 
5.4.3. Grupo BBVA 
El grupo Banco Bilbao Vizcaya Argentaria (BBVA) ha estado presentando en los últimos 
años un conjunto de indicadores que permite al mercado evaluar los aspectos 
intangibles, que no quedan reflejados en el informe puramente financiero.  
Dichos intangibles se refieren al capital representado por las personas que traban en el 
Grupo (Capital Humano), en la cultura corporativa y procesos internos (Capital 
Estructural) y en la capacidad de relación con los demás grupos de interés: clientes, 
accionistas y sociedad en general (Capital Relacional).  
En 2003 se ha implantado La Experiencia BBVA, en torno a la cual se han articulado 
estrategias y planes. Los principios definidos se han traducido en compromisos con los 
cuatro grupos de interés, razón por la cuál el Grupo ha reordenado su modelo de 
Medición del Capital Intelectual. Respetando los tres bloques anteriormente 
mencionados, los índices seleccionados permiten evaluar el grado de cumplimiento de 
esos compromisos en el Grupo. En el Anexo F: Informe anual del Grupo BBVA 2003 se 
contemplan estos indicadores orientados a:  
· Capital Humano: 
§ Gestionar la diversidad como una ventaja competitiva, asegurando la igualdad de 
oportunidades y el respeto a todas las personas. 
§ Potenciar el desarrollo personal y profesional, conciliando los intereses del Grupo con 
los individuales. 
§ Reconocer el mérito, medido por la consecución de resultados, el servicio al cliente y 
la visión global del Grupo. 
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· Capital Estructural: 
§ Crear un clima de confianza basado en la relación abierta, el respaldo del equipo y la 
comunicación transparente. 
§ Estimular la generación de ideas y la capacidad de implantación. 
§ Fomentar el trabajo en equipo dentro de un marco de responsabilidad personal que 
favorezca la iniciativa y la toma de decisiones individuales. 
· Capital relacional:  
§ Merecer la confianza de los clientes a través del cumplimiento de los compromisos y 
la actuación ética y transparente. 
§ Prestar un servicio proactivo y personalizado sabiendo atender a cada cliente en 
función de sus necesidades y potencial. 
§ Impulsar la participación en programas cercanos a las inquietudes sociales. 
§ Contribuir a la configuración de sistemas financieros estables en todos los mercados 
en los que el Grupo esta presente. 
§ Facilitar información oportuna, completa y exacta. 
5.5. Herramientas de la Información y la Comunicación en las 
organizaciones 
Como en casi cualquier aspecto de la gestión, la contingencia de cada organización 
determina cual puede ser el sistema más adecuado para la Gestión del Conocimiento. 
Según estudios de la consultora internacional KPMG (Ver Anexo G: Estadísticas actuales 
de la Gestión del Conocimiento en las empresas) el uso de Internet y de intranet son las 
herramientas mayoritarias en lo referente a los sistemas para la gestión del conocimiento. 
La Fig. 5.20 ilustra la importancia relativa de las distintas herramientas en la actualidad. 
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Fig.: 5.20: Herramientas más aplicadas en la GC. 
Fuente: KPMG [70]  y elaboración propia. 
La mayor parte de las herramientas señaladas, nacieron para la gestión de la información, 
pero algunas de ellas han ido más allá, evolucionando en el camino de la gestión del 
conocimiento, subrayando la importancia de las intranets, las mejores prácticas y los flujos 
de trabajo. 
En definitiva, las posibilidades técnicas son enormes pero no gestionan per se el 
conocimiento. Por lo tanto, ante la evidencia de que no siempre se necesitarán sofisticadas 
soluciones, la mejor herramienta no será aquella más potente y avanzada técnicamente 
sino aquella que responde fielmente a las necesidades de la organización. Es decir, ha de 
responder eficientemente tanto al volumen de información que se gestiona como al número 
de individuos con que cuenta la organización. 
La afirmación anterior vuelve a reafirmar el papel preponderante de las personas en las 
herramientas para la Gestión del Conocimiento. Al ser conocedor y conocimiento una 
unidad inseparable, una herramienta para la gestión del conocimiento deberá identificar a 
las personas con determinados conocimientos y ponerlas en contacto. En esta situación, 
la tecnología representa una posibilidad inmejorable de acercar a las personas y de 
aumentar su productividad para la organización ya que permite nuevas formas de 
cooperación. Destacar la importancia de la confianza y la cultura estimuladoras para 
posibilitar la difusión del conocimiento organizativo, con o sin tecnología. 
5.5.1. Herramientas tradicionales de la Gestión del Conocimiento 
A continuación se detallan algunas de las herramientas utilizadas “tradicionalmente” en la 
Gestión del Conocimiento, y que por supuesto no necesitan de avanzadas tecnologías: 
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· Páginas Amarillas. Frecuentemente, la resolución de un problema pasa por localizar a 
la persona adecuada. Las páginas amarillas no son más que una base de datos de 
contactos orientada a encontrar a la persona que sabe aquello que necesitamos. Puede 
contener tanto personas de dentro como de fuera de nuestra organización.  
· Reuniones de asistencia y ayuda. Ésta es una herramienta dirigida a recoger el 
conocimiento crítico disponible alrededor de un tema antes de realizar una acción. Se trata 
de “aprender antes”. 
· Reunión de revisión y reflexión. Consiste en la realización de reuniones breves una 
vez finalizado una tarea concreta de un proyecto.  
Una reunión de este tipo debe permitir responder a la siguientes cuestiones: qué se 
esperaba que sucediera, qué sucedió en realidad, a qué es debida la diferencia o, qué 
hemos aprendido. 
· Reuniones de cierre de proyecto. Son reuniones que tienen por objeto recoger todos 
los aprendizajes realizados durante el desarrollo del proyecto para que puedan ser 
aplicados en proyectos posteriores. 
· El cazamariposas. El conocimiento es efímero como una mariposa. Es necesario 
recogerlo y clasificarlo allí donde aparece para poder reutilizarlo posteriormente. 
El cazamariposas es un hábito de trabajo activo durante todo el proyecto consistente en 
identificar, documentar y clasificar todos aquellos datos, informaciones, documentos, e 
ideas que puedan ser útiles a nuestra organización. 
· Generación de ¿cómo...?. Una metodología efectiva que permite recoger una parte 
del conocimiento de la empresa –el saber cómo- es la generación de documentos 
¿Cómo confeccionar una oferta? o, ¿cómo clasificar la documentación de un proyecto? 
5.5.2. Clasificación de la TIC actuales 
Las TIC se diferencian en las funciones que proporcionan, los componentes que utilizan, la 
información y conocimiento que procesan, las consecuencias sociales y los resultados que 
generan. A continuación aparece una clasificación de las TIC para facilitar las necesidades 
de información en la gestión de las cadenas de suministro. Previamente se diferencia entre 
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tecnologías que procesan información y tecnologías que favorecen la coordinación y la 
comunicación. Los atributos que definen las TIC son: 
· Tipo de conexión (C) de los diferentes agentes, ya sean humanos (H) o máquinas (M). 
· Sincronía (S) ó habilidades de comunicación para procesar en el tiempo real la 
información y conocimiento. 
· Tiempo y coste (TC) de implantación de unas TIC. 
· Modularidad y apertura (MA) de la arquitectura, es decir, la opción para implantar 
gradualmente un sistema TIC y la facilidad para integrarse con los sistemas TIC de otras 
organizaciones. 
· Flexibilidad (F) que significa la habilidad de unas TIC para manejar diferentes tipos de 
datos e información en términos de nivel de codificación y formatos (textos, gráficos, 
imágenes, auditivos y multimedida). Por ejemplo, el EDI no es flexible ya que sólo puede 
manejar datos codificados. 
Categoría TIC Tecnología C S TC MA F 
EDI M Alta Alto Baja Baja 
E-mail H Baja Bajo Alta Alta 
Groupware H Alta Bajo Alta Alta 
Comunicación 
Internet/Web M / H Baja Bajo Alta Alta 
Inteligencia Artificial 
(Aprendizaje en máquinas) M / H Baja Alto Baja Alta 
CAD (Internet, Costes ABC) M / H Alta Bajo Alta Baja 
CAE M Alta Bajo Alta Baja 
Bases de Datos M / H Baja Alto Baja Baja 
ERP M Alta Alto Alta Baja 
MRP M Alta Alto Alta Baja 
Multimedia M Alta Alto Baja Baja 
Inteligencia Artificial (Sistemas 
Expertos, DSS) M / H Alta Alto Baja Alta 
P
ro
ce
so
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e 
In
fo
rm
ac
ió
n 
Mapas de conocimiento M Baja Alto Baja Baja 
 
Fig. 5.21: Clasificación de las TIC. 
Fuente: Elaboración propia. 
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5.5.3. Herramientas tecnológicas facilitadoras de la Gestión del 
Conocimiento 
El estudio de las herramientas de software que soportan y apoyan la gestión del 
conocimiento evidencia la existencia de las diversas arquitecturas usadas. En este 
apartado se revisan brevemente algunas herramientas tecnológicas que facilitarán el 
proceso de gestión del conocimiento en toda su amplitud, es decir, desde su identificación a 
su posterior uso. 
· EDI (Electronic Data Interchange): Es el enlace con clientes y proveedores, mediante 
un formato estándar para la generación de los procesos más rutinarios (compras, entregas, 
vendas,...) Es una tecnología que se ha implantando mucho en sectores como el de la 
automoción, y en la actualidad es de carácter “obligatorio” para serguir en este mercado. Es 
imprescindible en un sistema de trabajo JIT. Parece ser que el futuro del EDI pasa 
obligatoriamente por la generación de órdenes de trabajo directamente por Internet, de 
forma que las mismas ventajas existentes hasta ahora por el EDI lleguen a todas las 
empresas de una forma más fácil y económica.  
· Internet, es evidente la importancia que tiene Internet en la posibilidad de compartir 
información, y convertirse en un generador de conocimiento para la empresa. Sin lugar a 
dudas, la utilización de correo electrónico o la búsqueda de información mediante el World 
Wide Web, ya no es una ventaja competitiva, sino una necesidad para mantenerse en el 
mercado. La utilización de esta tecnología tiene un gran potencial, mucho más amplio del 
que actualmente se disfruta. 
· Intranets, las intranets son actualmente una de las herramientas más utilizadas para la 
gestión interna del conocimiento en las organizaciones. Pero, ¿qué son? Se puede definir 
una Intranet como una página Web de acceso restringido que agrupa un conjunto de 
utilidades dirigidas a mejorar la productividad, la comunicación y la capacidad de trabajo en 
equipo de los trabajadores de la empresa. 
En una Intranet podría encontrarse: un portal de noticias, nuestro e-mail, un repositorio de 
documentos, nuestra “papelera”, el portal del empleado, forum de discusión, salas virtuales 
de reunión y muchas más utilidades enfocadas a satisfacer necesidades concretas de la 
organización. 
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· Costes ABC, un sistema de análisis de costes ABC se utiliza para conocer exactamente 
el coste de alguna, o varias, de las actividades de la organización. 
· FirstClass es una herramienta del grupo Centrinity basada en el sistema cliente-servidor 
que emplea estos dos componentes para maximizar el rendimiento y la seguridad del 
sistema. Entre sus características destacan su entorno amigable que permite la comodidad 
y facilidad de uso, tiene la posibilidad de conectarse a una Intranet que permite el Workflow 
y el Groupware para colaborar y trabajar en grupo, permite también la conectividad remota 
desde cualquier parte del mundo, permite publicar contenidos no sólo en la Intranet sino 
también hacia fuera, permite la gestión de recursos básicos como correo, agenda y libreta 
de direcciones, permite administrar usuarios y el propio sistema, y tiene un potente sistema 
de búsqueda, en definitiva tenemos un portal de conocimiento que nos facilita la 
colaboración y el trabajo en equipo y permite aumentar nuestra base de conocimientos.  
· Microsoft Sharepoint Portal Server, es la herramienta de Microsoft para organizar, 
encontrar, gestionar y compartir información en una organización. Combina la habilidad 
para crear rápidamente portales Web corporativos, con funciones de gestión de 
documentos, servicios de búsqueda y opciones de colaboración. Es compatible con los 
programas de la familia Microsoft.  
· KSS TechTracs, es una familia de módulos individuales con configuración flexible que, 
permite seleccionar la solución que mejor satisfaga las necesidades de una organización 
del conocimiento. El sistema permite a la organización identificar, capturar, gestionar, 
compartir y beneficiarse de los activos intelectuales de la organización. Los módulos clave 
son: un gestor de novedades, un gestor de proyectos, un gestor de patentes, un gestor de 
licencias, un gestor de gastos, un gestor de contactos, un gestor de eventos y un gestor de 
Web.  
· Knext es una herramienta tecnológica basada en la red que permite y facilita la 
implantación de diferentes iniciativas de negocios, programas y actividades dentro de las 
áreas de gestión del conocimiento, innovación, aprendizaje organizativo y comunidades de 
conocimientos. La herramienta facilita la participación y el trabajo y colaboración en equipo, 
permite la recuperación del conocimiento estructural y su difusión, permite gestionar los 
procesos de gestión del conocimiento y puede constituirse como un portal de 
conocimientos estructurado. Las ventajas que ofrece son:  
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§ Es una herramienta diseñada a la medida, considerando la naturaleza de cada 
organización, sus necesidades de gestión del conocimiento y sus procesos básicos.  
§ Es flexible y dinámica, pudiendo adaptarse a los cambios de la organización y del 
entorno.  
§ Funciona en un entorno Web.  
§ Es fácil de usar.  
§ Aporta una visión integral del proceso de Gestión del Conocimiento de la 
organización.  
· Lotus Notes es la herramienta que ha ido a la vanguardia en el fomento de la 
colaboración en el trabajo en grupo, en cierto modo Notes era una herramienta de 
gestión del conocimiento antes incluso de que se acuñara el neologismo. La capacidad 
de buscar la información que se precisa es un elemento fundamental en la gestión del 
conocimiento, pero no suficiente. Lotus Notes es una herramienta de Trabajo en Equipo, 
más que de trabajo en grupo, es decir, una herramienta que facilita la colaboración, 
comunicación y coordinación de equipos de trabajo. Lotus Notes es líder en herramientas 
de trabajo en grupo y está experimentando un espectacular crecimiento tanto en número 
de empresas como de usuarios que lo utilizan Notes no pretende sustituir a herramientas 
del tipo Microsoft Project sino que es un apoyo a las mismas. La herramienta tiene una 
gran variedad de matices que hace que los diferentes usuarios la vean de distinto modo 
según el uso que le den. Así, Lotus Notes se puede ver como:  
§ Almacén de Objetos.  
§ Base de Datos documental.  
§ Gestor de correo electrónico.  
§ Cliente Internet. 
· El Messenger es un sistema que permite a los usuarios entrar en un espacio virtual 
cuando se conectan a su ordenador. Una vez conectados, pueden mantener 
conversaciones tipo “Chat” con los demás usuarios conectados, así como compartir 
archivos, mantener videoconferencias, visualizar la pantalla de un usuario remoto, etc. 
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Destaca por ser una herramienta de comunicación a medio camino entre el teléfono y el e-
mail, con mucho éxito entre los jóvenes y –de momento- gratuita. Es muy útil para mejorar 
la comunicación entre equipos de trabajo separados geográficamente.  
· La Web profunda es probablemente el subespacio de Internet en el que la empresa 
puede encontrar información de mayor interés. A continuación se reseñan las principales 
características de este entorno: 
§ La información pública de la Web es entre 400 y 500 veces mayor que lo que se 
conoce normalmente como World Wide Web. Esta proporción es todavía mayor si se 
cuenta sólo la información no comercial (alrededor de 1.000 veces). 
§ Los sitios de la Web profunda reciben un 50% más de tráfico que los sitios de la Web 
superficial y están más enlazados; sin embargo, los sitios de la Web profunda no suelen 
ser conocidos por los usuarios típicos de la red.  
§ La Web profunda es la parte de la red que más deprisa crece. 
§ Los sitios de la Web profunda tienen contenidos más especializados y a la vez tienen 
más volumen que los de la Web superficial. 
· El contenido de la Web profunda suele ser relevante en su especialidad. 
· Más de la mitad de la Web profunda consiste en bases de datos especializadas. 
· El 95% de la Web profunda es accesible públicamente y no está sujeta al pago de 
cuotas o suscripciones.  
Estas conclusiones aconsejan que es conveniente chequear de forma periódica la 
existencia de bases de datos disponibles sobre el tema de interés. El Anexo H:  El 
conocimiento en las patentes, contiene un extenso resumen de un artículo [76] sobre 
esta gran fuente de conocimiento. 
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6. Cuadro de Mando Integral propuesto 
6.1. Consideraciones previas 
Uno de los grandes problemas de las pymes es que gran parte del conocimiento que 
poseen es tácito, de tal manera que cuando el director no se encuentra, no hay ese 
conocimiento, o peor aún, cuando un empleado se va, se lleva los conocimientos con él, si 
dejarlos a nadie en la empresa. 
Para mejorar las utilidades de una empresa hay dos caminos: incrementar las ventas y 
mantener los gastos o mantener las ventas y reducir los gastos. El presente proyecto se 
centra en la segunda: reducir gastos. Existen muchos gastos ocultos de los que no nos 
percatamos en primera instancia.  
Se cae en la trivialidad al afirmar que las pymes, como tales, “viven a corto plazo” debido a 
su característica escasez de recursos (financieros, estructura y actividades de apoyo, y 
sobre todo tiempo). En este marco de referencia es obvio que cualquier programa de 
formación en Gestión del Conocimiento para pymes debe empezar ofreciendo 
herramientas sencillas y valiosas, escalables, es decir que puedan utilizarse con mayor o 
menor amplitud y complejidad porque aunque todas son pymes, este concepto  incluye 
pequeños talleres e incluso trabajadores autónomos, y empresas con cifras de negocios de 
decenas de millones de euros. A partir de la implantación de las herramientas, el programa 
puede avanzar desarrollando los conceptos estratégicos y organizativos que justifican la 
aplicación de aquéllas, lo cual puede permitir esa graduación o escalada de los 
componentes de la herramienta. 
El  Cuadro de Mando Integral (en adelante CMI) es una herramienta que ayuda a 
empresarios y directivos a articular sus objetivos (que se basan generalmente en sus 
valores y expectativas) y también a medirlos para compararlos y  comunicarlos a quienes 
trabajan con ellos. Pero  la cuestión de comunicación no es tan importante en las pymes 
(“todos nos vemos con todos y hablamos formal y sobre todo informalmente”, M.Fernández, 
Estipren SL). Mucho más lo es que el empresario/directivo  piense y formule cuál es su  
visión estratégica, la comunique a sus trabajadores y a los demás partícipes (stakeholders). 
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Para que el CMI no se quede en un simple “Tablero de Mando”, las mediciones tienen que 
estar vinculadas al propósito y los objetivos de la empresa, mediante relaciones de causa-
efecto que en este proyecto se han establecido a través de los bucles causales de la 
dinámica de sistemas popularizados por Senge [19].    
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 6.1: Relaciones causa-efecto. 
Fuente: Senge [19] y elaboración propia. 
6.2. Referencias 
Las principales referencias para la elaboración del Cuadro de Mando Integral han sido, sin 
desestimar los conocimientos adquiridos en la autoformación basada en la extensa 
bibliografía consultada, los siguientes: 
· El acceso al Cuadro de Mando de las empresas: Celemi [77], Skandia [78], Grupo 
BBVA [79],  Caixa de Sabadell [80], Heineken España [81], CIDEM [82], International 
Institute of Research [81], Chupa Chups SA [83] y Hospital de la Santa Creu i Sant Pau de 
Barcelona [a]. (Ver Anexo I: Base de datos de indicadores). 
· Recopilación de más de 800 indicadores de múltiples fuentes bibliográficas, ponencias y 
definición propia. Destacar en este aspecto el excelente estudio de la empresa española 
Lunaranja [84]. 
· Herramientas de software desarrolladas con el mismo objetivo (el CD-Rom que 
acompaña este documento contiene versiones demostración-evaluación), entre las que 
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destacan las desarrolladas por las compañías Deinsa [85], FileMaker [86], CIF [87] y 
Apesoft [88]. (Ver Anexo J: Referencias software de Gestión del Conocimiento) 
Los tres puntos anteriores, en conjunto, son por su naturaleza la justificación a todos y 
cada uno de los indicadores de Medición del Capital Intelectual incluidos en el nuevo 
modelo JRCv5, puesto que se acepta que los excelentes resultados de las estas 
empresas son, en mayor o menor grado, fruto de su buena elección en cuanto a qué y 
cómo se ha de medir en la organización. 
La búsqueda de un referente en el sector textil, tanto español como internacional, se ha 
realizado tanto por contacto directo con empresas como asociaciones de las mismas en 
el primer caso, y por motores de búsqueda y bases de datos en el segundo. El resultado 
en cualquier caso ha resultado insatisfactorio y no se ha logrado acceder a informes o 
reportes de proyectos precedentes en esta temática, aún así se conoce la existencia de 
experiencias en ciertas organizaciones, como por ejemplo, TuttoPiccolo SA [89] e 
INDITEX [90]. 
6.3. Metodología 
Una vez identificados los elementos que integran cada uno de los componentes del 
Capital Intelectual y sus variables más representativas, se iniciará el proceso de 
elaboración de los indicadores de medición. 
Un primer aspecto a considerar es qué es lo que se pretende evaluar con cada uno de 
los indicadores. Las características de los mismos vendrán determinadas por la naturaleza 
de las variables que se tratan de medir. 
De esta manera, se elaborará un cuadro provisional de indicadores que recogerá los 
criterios de medida diseñados para las variables representativas de los componentes del 
capital intelectual.  
La segunda etapa del proceso de elaboración consistirá en la realización de una 
medición experimental de los intangibles de la empresa con el cuadro provisional de 
indicadores. Los resultados obtenidos de esta medición servirán para perfeccionar los 
indicadores diseñados y establecer criterios de agregación de los mismos. 
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Finalmente, los indicadores perfeccionados y adaptados se vincularán con el modelo 
de gestión de la empresa. El objetivo es que la información proporcionada por los 
indicadores permita tomar decisiones a los directivos. Barsky y Marchant [91] apuntan en 
este sentido que “los estrategas corporativos deberán establecer objetivos y referencias de 
comparación” para los recursos intangibles. Estos objetivos se plasmarán en planes 
estratégicos de acción, que se vincularán con los indicadores de medición. De esta manera, 
la métrica diseñada permitirá obtener datos concretos sobre el rendimiento de las personas 
y el grado de cumplimiento de los objetivos corporativos. 
En un último paso, la explotación de la información obtenida de los indicadores permitirá 
la elaboración de herramientas, métodos y reglas de dirección. 
La Fig. 6.2 refleja las distintas fases en el proceso de elaboración de los indicadores, las 
actividades que tienen lugar durante el mismo y los principales resultados obtenidos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 6.2: Fases del proceso de elaboración de indicadores de Capital Intelectual 
Fuente: Rodríguez [92] y elaboración propia. 
El seguimiento de esta metodología necesita de un alto grado de conocimiento y acceso 
a la información de la empresa, de nuevo subyace la ya comentada necesidad de que la 
alta dirección de la organización participe en el proyecto y/o permita su desarrollo sin 
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tabús. La hoja registro de modificaciones o “historia” del Cuadro de Mando Integral 
desarrollado es la de la Fig. 6.3:  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 6.3: Registro de historia del JRCv5. 
Fuente: Elaboración propia. 
6.4. El JRCv5 
La elaboración de un Sistema Soporte a la toma de Decisones (en adelante DSS) que 
permitiera a las organizaciones comenzar el camino hacia la Gestión del Conocimiento ha 
sido una tarea árdua y compleja, más si cabe, al considerar que los usuarios finales seran 
los integrantes de la alta dirección de pymes, con las diferencias de tamaño en cuanto a 
capacidad humana, tecnológica y/o financiera que existe entre las organizaciones con esta 
clasificación. 
Atendiendo a esta diversidad de condiciones y/o particularidades se crea un Cuadro de 
Mando Integral capaz para todas ellas, es decir, una herramienta de utilidad tanto para un  
pequeño comercio, como para una organización con la más avanzada tecnología y una 
plantilla que puede acercarse a los 250 empleados. 
Con esta perspectiva el entorno o “sistema interface” para el DSS debía necesitar de una 
tecnología presente en todas las pymes, es decir, que no supusiera una inversión adicional. 
Por ello, se opta por explotar las posibilidades del paquete Microsoft Office (herramienta 
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presente en cualquier ordenador personal), y más concretamente en el programa MS Excel 
2000 de esta marca y compatible totalmente con versiones anteriores.  
Al elegir una herramienta tan popular y sencilla pero con infinidad de posibilidades, (pues se 
trata de la hoja de cálculo integrada en el paquete MS Office que incluye además: un 
tratamiento de textos que posibilita la creación de informes (MS Word), una base de datos 
(MS Acces) , un asistente de presentaciones (MS PowerPoint), un cliente de correo 
electrónico (MS Outlook) y un software de creación de páginas web (MS FrontPage)); da 
lugar a modificaciones, a un usuario medio, para adaptar a partir de la presente versión 5 
este Cuadro de Mando Integral a las peculiaridades de su organización: gráficos, 
adición/eliminación de indicadores, modificación en las unidades de medida, etc.  
El JRCv5 se compone de: 
· Historia: En esta hoja de registro, Fig. 6.3, contiene los comentarios y datos de las 
modificaciones realizadas en el CMI. 
· Control: Documento presentación del CMI, Fig. 6.4, contiene la información referente a 
la organización, responsables y objetivos del proyecto de GC y el calendario de controles. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 6.4: Hoja de control del JRCv5. 
Fuente: Elaboración propia. 
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· DSS: La principal duda que puede surgir al iniciar un programa de Gestión de 
Conocimiento, y por alusión de Medición del Capital Intelectual, es ¿qué medir?. Con esta 
finalidad y en consenso del grupo de expertos que han asesorado el proyecto se diseña un 
cuestionario que cumplira la función de Sistema Soporte a la toma de Decisiones. En este 
cuestionario, Fig. 6.5, el usuario final indicará aquellas características estructurales que 
caracterizan a su organización y que desea monitorizar (hacer un seguimiento mediante 
indicadores), así como decidir entre dos niveles de seguimiento: básico y avanzado 
(diferenciado por colores). 
· En las siguientes hojas se presentan los cuadros de seguimiento y medición de los 
indicadores obligatorios/mínimos para: Capital Humano, Capital Estructural y Capital 
Relacional, así como los opcionales para el segundo caso. Una vez fijado el valor 
objetivo de la organización, en los siguientes controles al introducir el valor de la medición la 
celda se convierte en un “semáforo” permitiéndo así un rápido análisis visual de la 
situación. La Fig. 6.6 muestra a modo de ejemplo como el color verde indica la superación 
del valor objetivo (solicitudes) o el hecho de encontrarse dentro de un rango aceptable 
(Empleados Ret. Var.), el color blanco cuando el estado de la medición coincide con el valor 
objetivo (Edad40), y el color rojo cuando no se cumple con el objetivo marcado por la 
organización (Retribución Variable). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 6.5: DSS del JRCv5. 
Fuente: Elaboración propia. 
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Fig. 6.6: Ejemplo de los “semáforos” del JRCv5. 
Fuente: Elaboración propia. 
· Cuestionarios: Algunos de los indicadores de Capital Humano y Capital Relacional son 
medibles a partir de pequeños cuestionarios realizados al personal operario, personal 
experto, considerando como tal a todo aquel empleado que su función no incide 
directamente sobre el producto final, y también a los clientes. 
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Fig. 6.7: Cuestionarios para operarios, expertos y clientes del JRCv5. 
Fuente: Elaboración propia. 
· Cartera de indicadores: finalmente el JRCv5 presenta todos los indicadores 
propuestos (Fig. 6.8) para el caso de una “monitorización completa” de la pyme más 
compleja y exigente contemplada, (recordar que se determinan a partir de la base de 
indicadores de empresas, la recopilación de ejemplos bibliográficos, elaboración propia y 
propuestas de los asesores del proyecto). En este informe los indicadores se encuentran 
agrupados por factor clave y dentro de éste para el caso de Capital Estructural según nivel 
de profundidad (mínimo, básico y avanzado), además se acompañan de código 
identificativo (útil en el caso de integrarlos en una base de datos),  la unidad de medida, 
descripción, fórmula y un breve comentario o consideraciones especiales.  
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Fig. 6.8: Cartera de indicadores del JRCv5. 
Fuente: Referencias (cap. 6.2) y elaboración propia. 
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7. Caso práctico 
Llegado este punto, se hace imprescindible la verificación de la utilidad de la herramienta 
desarrollada mediante un caso práctico.  
En esta “prueba piloto” se cuenta con la colaboración de una pyme del sector textil-
confección español, Estipren SL. Es deseo expreso de la organización: iniciar un 
programa de Gestión del Conocimiento y Medición del Capital Intelectual, con el objetivo 
de incrementar su presencia en el mercado aportando a la vez un valor añadido respecto 
sus competidores. 
7.1. El sector textil español 
La industria textil española cuenta con una larga tradición. La calidad de las materias 
primas, el constante esfuerzo por modernizar sus estructuras productivas junto con la 
creatividad española han conseguido hacer de España uno de los países más punteros del 
mundo.  
Dentro de la UE, España representa una décima parte del conjunto europeo, ocupando la 
quinta posición dentro del conjunto de los países comunitarios después de Alemania, Italia, 
Reino Unido y Francia. La actividad textil de cabecera (hilados y tejidos), está fuertemente 
concentrada en Cataluña y la Comunidad Valenciana, mientras que la confección y el 
género de punto están distribuidos por todo el territorio español [93]. 
La pequeña y mediana empresa (pyme) es mayoritaria en la actividad textil ya que las 
pymes tienen una mayor flexibilidad para seguir las evoluciones especialmente importantes 
por el fenómeno de la moda, que presenta una característica diferencial en el caso textil. 
El Sector Textil/Confección español ofrece una amplia gama de productos en las 
condiciones que el mercado internacional requiere con respecto a la calidad, diseño, precio 
y servicio. 
La exportación española está dirigida en sus 2/3 partes a la UE [93], aunque también son 
de destacar las ventas a Norteamérica, Países del Magreb, Próximo Oriente y América 
Latina. Los artículos más vendidos en el exterior son los tejidos, las prendas de vestir y los 
hilados. 
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“El futuro del sector pasa por conseguir una mejor cualificación de los 
trabajadores, por iniciativas de investigación y desarrollo, de innovación, por 
mejores canales de distribución, por la potenciación de las marcas españolas, 
por un mayor esfuerzo coordinado de empresarios y sindicatos para dignificar el 
empleo, apostando por un empleo de calidad en su estabilidad, en su nivel 
retributivo, en su formación,... y, por todo ello, también en su productividad.” [94]. 
Desde la entrada de España en la CEE en 1986, con lo que el mercado español se abre a 
la competencia internacional, la transformación del Sector ha sido intensa, para así hacer 
frente al nuevo escenario mundial. 
Las empresas del Sector han desarrollado varias estrategias al respecto [95]: 
· Se ha mejorado el nivel del producto por medio del diseño y la calidad, abandonando 
productos de bajo nivel. 
· Incremento de la inversión en tecnología, que permite la comparación del nivel 
español con el existente en Europa. 
· Las empresas han elevado el grado de eficiencia de sus estructuras, en especial en 
los últimos años. 
· Posiblemente el campo exterior sea en el que más se ha evidenciado el cambio de 
estrategia de las empresas. Estas han realizado en la última década un importante 
esfuerzo para estar presente en los mercados mundiales. Así se ha pasado de exportar 
un 10 % de la producción al 55% en el 2003 [96].  
Los esfuerzos de la empresa española en el nuevo milenio se dirigen hacia convertirse 
en empresas cada vez más competitivas, a través de una mayor flexibilidad e innovación 
en la oferta y mediante el proceso de internacionalización y la apertura de nuevos 
mercados. La creatividad unida a la utilización de las mejores materias primas han dado 
como resultado un producto de excelente relación calidad-precio, factores que han 
servido para impulsar las ventas en el exterior. 
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7.1.1. La Gestión del Conocimiento en el sector textil español 
El Anexo K: La Gestión del Conocimiento en el sector textil español, contiene los resultados 
de una encuesta [80] electrónica realizada como parte de este proyecto a diversas 
organizaciones textiles españolas. A continuación se detallan las conclusiones finales de 
este estudio: 
Para empezar, es fundamental subrayar que las dos percepciones o perspectivas básicas 
identificadas, que conjuntamente dan cuenta de una mayoría muy significativa de la 
muestra estudiada, representan dos posiciones extremas: una muy basada en las 
posibilidades tecnológicas, que parecen anteponerse a cualquier otra consideración (es 
decir, como si la GC tuviera sentido sólo en la medida en que la tecnología la hace posible), 
y otra claramente centrada en aspectos humanos (que se justifica básicamente con el 
argumento de que sólo las personas desarrollan, incorporan y usan conocimiento en el 
sentido más amplio de la palabra. 
Otro aspecto importante es que los altos directivos parecen considerar el trabajo en equipo 
como una fuente fundamental de aprendizaje en las empresas, acompañado de un 
contexto en el que compartir conocimiento sea no sólo fácil sino casi espontáneo.  
Parece pertinente también destacar un tercer aspecto. Los directivos parecen estar 
convencidos que una adecuada cultura o contexto organizativo es fundamental para que 
las iniciativas de GC sean efectivas. Pero no parecen dispuestos a poner esfuerzo ni 
recursos organizativos para contribuir a crear dicho contexto.  
Las expectativas acerca de posibles beneficios de la GC se centran en incrementar las 
competencias de los empleados, en potenciar la innovación, en estar mejor preparados 
para el cambio y en mejorar las relaciones con los clientes creando nuevas 
oportunidades de negocio. 
Las principales barreras que han destacado las empresas han sido la dificultad para 
identificar el conocimiento estratégico, la actitud de los empleados, la tecnología y la 
ausencia de profesionales con formación para llevar a cabo el proyecto. 
Curiosamente, a pesar de que una de las barreras mencionadas por las empresas ha 
sido el aspecto tecnológico, ninguna ha dejado de apostar por soluciones basadas en la 
tecnología, como intranets y portales corporativos. 
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¿Qué exigen las empresas textiles nacionales a las herramientas tecnológicas? Las 
principales funcionalidades requeridas son la gestión documental y de contenidos, la 
capacidad de workflow y la capacidad de búsqueda. 
Casi ¾ partes de las empresas respondió que no utiliza indicadores técnicos de medición 
para sus proyectos de Gestión del Conocimiento. Aquellas que emplean algún sistema de 
medición lo hacen principalmente para ver la evolución del propio proyecto de GC y, de 
forma secundaria, para la gestión del negocio o como parte de la información a terceros. 
Se puede concluir que el área de Gestión del Conocimiento parece estar empezando a 
tomar cuerpo en las empresas, aunque las visiones de sus máximos responsables no son 
exactamente homogéneas.  
7.2. Estipren SL 
Fundada en Terrassa en 1998, Estipren SL. [97] centraba su actividad en tintura en 
prenda (seda, algodón, lino, poliéster y laneros principalmente). En pocos años, y debido 
al fuerte crecimiento, se ve obligada a ampliar sus instalaciones y desplazarse a Olesa 
de Montserrat, donde cuenta actualmente con 7.300 m2, con una plantilla de 49 
trabajadores. 
Especializada en esmerilados, perchados, tundosados, compactados y acabados 
especiales de pelo, con la finalidad de mejorar la estabilidad de las fibras naturales, 
Estipren SL está cuenta con la maquinaria más avanzada respondiendo a las 
necesidades cambiantes dentro de un mercado muy competitivo el de la moda infantil, 
sportwear y casualwear.  
7.2.1. Departamentos 
· Recepción de las piezas: control de la llegada y identificación de las piezas con el 
proceso que deberán ser sometidas preparándolas para su inmediata fabricación. 
· El almacén está ordenado mediante grandes estanterías donde se colocan las piezas, 
identificadas a mediante un código de barras (EAN) permitiendo así su rápida 
localización y un exacto control de stocks. 
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· Tinte: Dispone de unas 17 máquinas de tintura en cuerda tipo Overflow, respondiendo 
a las diferentes filosofías de los clientes. Realiza la tintura de pedidos desde 100 Kg  
hasta 450 Kg  por máquina, teniendo la capacidad de poder tintar unos 7.500 Kg por día. 
Cuenta con una sección del tinte destinada a la tintura de pequeños pedidos de entre 20  
y 75 Kg de tejido. 
· El laboratorio se encuentra totalmente automatizado, pudiendo conseguir la tonalidad 
de color exacta que el cliente solicite. Destaca la pipeteadora automática conectada 
directamente con la colimetría, lo que permite conseguir con mayor rapidez la duplicidad 
de colores. 
· Rame: La capacidad de la sección es de unos 70.000 metros/día. Se trata cualquier 
tipo de acabado químico foulart; ignifugados, oleofugados, hidrofugados o inencogibles, 
son los principales. 
· Acabados: Se dispone de un buen parque de maquinaria de perchas y tundosas-
esmeriladora-compactadora, con las que se realiza cualquier tipo de acabado de pelo. 
· Repaso: Un trabajo a realizar dentro de todo el ciclo de producción antes de entregar 
las piezas a los clientes, es el de asegurarse de que éstas están en un estado óptimo. 
Por eso se destina parte de los recursos al repaso de las piezas, y en caso de localizar 
algún defecto se “marca”  para que así sea localizado rápidamente por el cliente. 
· Control de calidad: Estipren cuenta con un departamento de control de calidad, que 
controla todos los parámetros de los tejidos una vez terminado su proceso, 
encogimiento, gramaje, color, y pilling entre otros. 
· Embalaje: Todas las piezas se envían correctamente empaquetadas (europalets) y 
identificadas de forma que el cliente las recibe en las mejores condiciones, facilitándole 
el control de entrada en su almacén y su identificación con el albaran de envío. 
· Transporte: Una vez las piezas han terminado su proceso el servicio de transporte es 
inmediato, respondiendo a los plazos de entrega previstos con el cliente. 
7.2.2. Características 
Posición en el mercado 
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Estipren SL esta integrada por 49 personas que orientan sus esfuerzos al tintado y 
acabado de tejidos. Se trabaja con artículos sederos, algodoneros, laneros, de lino y 
poliéster principalmente.  La clasificación de pyme se refuerza, a parte de por el tamaño 
de su plantilla, por su grado de producción-facturación. 
En un esfuerzo de reflexión, la dirección de Estipren SL considera que su 
posicionamiento respecto a los competidores directos (posición horizontal) es bueno, 
estos también son pymes con las que en ocasiones comparte clientes y/o alguno/s de 
sus proveedores. En contraposición, dentro del sector textil (posición vertical) y en 
referencia a su facturación, dimensiones y/o capacidad financiera se cree en inferioridad 
de condiciones (cabe remarcar la presencia de “gigantes” en el sector como el Grupo 
Inditex [90]).  
Estipren SL dedica todos sus esfuerzos a mantener dos ventajas estratégicas [83]: la 
diferenciación en calidad y plazo de entrega. 
La cartera de clientes destaca por su estabilidad y actualmente esta compuesta por 35 
empresas del sector textil/confección español, que pueden o no ofrecer sus productos a 
otros países.   
El medio de distribución utilizado es exclusivamente por carretera y el porcentaje del 
coste de éste transporte sobre el total del producto es superior al 6%. Es importante 
considerar que la empresa no tiene ningún tipo de certificación UNE-EN-ISO [98] (la 
principal desmotivación ha sido el no encontrar ninguna ventaja al trabajar con 
proveedores/clientes que si están certificados) 
Recursos humanos 
Las ofertas de vacantes se realizan a través de Cecot [99] (patronal de Terrassa) o “por 
contacto profesional”, es decir, cuando el aspirante se presenta a modo particular en las 
oficinas o via e-mail. Estipren SL mantiene una base de datos todos los curriculums 
recibidos. Una vez aceptada/s la/s candidatura/s se inicia el proceso de selección 
coordenado íntegramente por el director de RRHH: entrevista, prueba psicotécnica y 
entrevista con el jefe del departamento donde existe la vacante. Cualquier oferta exige un 
mínimo de un año de experiencia. 
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La plantilla de 49 empleados se distribuye de la siguiente manera: 40 personas en Mano de 
Obra Directa (MOD) y 9 personas como Mano de Obra Indirecta (MOI), actualmente hay 9 
mujeres en plantilla (2 en producción, 1 en laboratorio y 3 administrativas), la edad media 
es de 35 años,  el 80% de los empleados están contratados de manera indefinida, el mismo 
porcentaje ha superado los estudios de secundaria y 2 personas (4% de la plantilla) 
finalizaron estudios superiores: economía y química-textil. 
Se trabaja en tres turnos de 8 horas de lunes a viernes, no rotativos, con un tiempo de 
descanso de 20 minutos en cada uno (se es muy flexible en estos descansos). El 
calendario festivo se establece por convenio. 
Acabado (mecánico) y tintorería (química) 
La filosofía de trabajo se fundamenta en la mejora continua [98] y en la implantación 
sistemática de los nuevos avances tecnológicos que se produzcan en el mercado y que sin 
duda permiten un alto nivel de productividad. Con este objetivo en los últimos tres años se 
han realizado fuertes inversiones en maquinaria de última tecnología, marcando una 
posición altamente competitiva frente a los principales competidores. 
La materia prima o tejido al que se realiza el acabado es “de temporada”. En un ciclo de 
producción la presencia de diferentes tejidos a tratar y la variedad de acabados 
realizables causan frecuentes cambios en el sistema productivo (tintura en pieza).  
Estipren SL admite que el proceso productivo ha llegado al tope de sus posibilidades en 
cuanto a automatización de las instalaciones, y aún así el grado de saturación/ocupación 
de las instalaciones actuales es elevado, quizás motivado por el hecho que las mismas 
máquinas realizan toda la producción (sin distinción de producto) y que no existe un 
tamaño mínimo de lote para su aceptación. 
No existe ningún tipo de programa de rotación de las tareas o actividades asignadas a 
los empleados, y tampoco ningún tipo de control de calidad en la recepción de los 
productos de proveedores.  
No existe control de calidad después de cada fase (control paso-paso) sino una vez el 
producto está terminado. Se optó por esta opción con el fin de cumplir con el ajustado 
plazo de entrega y contemplando las bajas estadísticas en mala calidad.  
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El ciclo de tintorería no es continuo, se trabaja por piezas, y tampoco se realizan 
estampados. La cocina de colores es tradicional. En cuanto al laboratorio, cuenta con 
colorímetro, medidor de pH, pipeteadora automática y terstherm para definir la 
conformidad del color y las recetas. 
El dispositivo para las fases de control del producto acabado es la solidez de colores por 
método visual (4 manchas por pieza representan una consideración de no-conformidad). 
Los principales acabados realizados son: esmeriladora y tundidura. 
Sistemas de Información 
El nivel de informatización es alto, la organización dispone de 25 ordenadores personales 
(casi uno por cada 2 empleados) todos ellos conectados en red y por supuesto con 
acceso a la intranet organizativa. 
La intranet se centra principalmente en la gestión del sistema de programación, sistema de 
control del almacén, el estado de la producción, órdenes de proveedores/cliente, e 
información general de la propia empresa (calendario, sugerencias, listado de teléfonos, ....) 
El acceso a la no es posible desde el exterior de la empresa. 
El sistema de producción es bajo demanda (por pedido, pull no push), el sistema esta 
organizado por ordenes de trabajo (OT). Esta ficha identifica a cada lote o pedido e indica 
las operaciones realizadas y las pendientes, los controles efectuados, etc. Con este sistema 
en cualquier momento podemos conocer el estado del pedido. (ver Anexo L: Orden de 
Trabajo de Estipren SL). 
La empresa esta suscrita a varias publicaciones especializadas en el sector textil-
confección. Estipren SL es miembro protector de la Asociación Española de Químicos y 
Coloristas [100]. 
Semanalmente, se realizan reuniones de control a las que asisten los jefes de 
departamento y un representante de la dirección. En ellas se tratan puntos como: personal 
(posibles incorporaciones/bajas, rendimiento o incidencias); comercial (compras y ventas al 
carecer de departamento específico). La reunión de producción, dada su importancia, se 
realiza a diario. Ocasionalmente la alta dirección realiza también reuniones de carácter 
financiero y del resultado de las cuáles se informa a los jefes de departamento en la 
siguiente reunión de producción. 
Análisis y diseño de un proyecto de Gestión del Conocimiento en una pyme del sector textil Página 95 
 
Relaciones externas 
La organización considera que el indicador más notable en la selección de los 
proveedores es su calidad, por supuesto sin olvidar el coste (este motivo ha sido el 
motivo de un reciente cambio de proveedor), y sugiere que el principal problema en las 
relaciones con proveedores/clientes aparece en materia de precios..  
Se admite que no se ha definido un estándar cualitativo (características de producto) y 
unos procedimientos de control formalizados con los proveedores/clientes.  
Existe, para el caso de los proveedores, una base de datos de contratipos para asegurar el 
servicio en el supuesto  de que alguno de los 20 proveedores de la cartera no preste 
adecuadamente sus servicios. Esta base de datos se actualiza mediante la información de 
los comerciales que visitan Estipren SL (de manera concertada o “a puerta fría”). El primer 
contacto con los clientes se realiza en Ferias del sector o en entrevistas directas con los 
comerciales.  
Logística 
Estipren SL no tiene almacén para productos semielaborados y los stocks son 
trasladados con sistemas de movimiento como carretillas y transpalets. 
El tiempo medio de espera para la recepción de las órdenes de compra a proveedores es 
de 24 horas, y el tiempo medio para servir los pedidos a los clientes 12 días, el cuál ha 
sido reducido significativamente en los últimos dos años 
Investigación y Desarrollo 
No existe la función de I+D (Investigación y Desarrollo)  como tal, aunque dentro del ámbito 
de la producción se puede entender que esta tarea se realiza en el laboratorio de ensayos. 
Los ensayos se realizan previamente a la producción. En el tinte reproduciremos la mezcla 
o combinación de tintes ensayada en el laboratorio para obtener el color deseado por el 
cliente. Estos ensayos son indispensables puesto que frente a un mismo tinte o proporción 
de éllos se obtienen diferentes coloraciones según el tejido de aplicación 
Pág. 96  Memoria 
 
La otra actividad desarrollada en este laboratorio es el ensayo de nuevos productos y 
aplicaciones propuestas por los proveedores. Estos nuevos tintes están en cualquier caso 
acompañados por un informe de laboratorio externo, pero en Estipren SL se comprueba la 
reacción frente a los propios productos. 
Además de las propuestas de los proveedores, se conocen/desarrollan nuevos productos, 
(entendiendo como tales acabados y tintes) a partir de boletines de asociaciones, ferias del 
sector textil-confección, solicitudes del cliente innovación propia (desarrollada 
principalmente en tiempos de “crisis”). En el caso de la maquinaria y tecnología es 
completamente análogo, con la peculiaridad de la innovación que correspondería a 
pequeñas modificaciones en la maquinaria para adaptarla a necesidades particulares de 
Estipren SL. 
7.2.3. Objetivos 
Estipren SL pretende desde la perspectiva de la Gestión del Conocimiento y la Medición de 
su Capital Intelectual, evitando en la medida de lo posible importantes cambios en la 
estructura, cultura y/o procedimientos internos de la organización, los siguientes objetivos: 
· Reducción del impacto del coste de transporte en el coste del producto.  
· Reducción del impacto del coste de mantenimiento de la maquinaria.  
· Creación de un departamento específico de compras y ventas. 
· Entrada en el mercado Portugués y/o Francés. 
· Actualización en forma y contenido de la Web y la intranet. 
· No perjudicar las ventajas competitivas diferenciadoras existentes: calidad y 
flexibilidad (plazo de entrega) 
· Iniciar el camino hacia la certificación en UNE-EN-ISO 9000:2000 [99] 
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7.2.4. Resultados de la auditoria 
Atendiendo a que la “prueba piloto” en Estipren SL tenia como uno de sus objetivos 
comprobar que la Gestión del Conocimiento, y dentro de ella la Medición del Capital 
Intelectual, seria una respuesta válida a sus intereses a medio plazo, en el momento de 
evaluar la misma, no se disponía en algunos casos de la información requerida por lo que 
se resolvieron todas aquellas preguntas/mediciones que dentro de las “mínimas” 
contempladas por el modelo fueron posibles. (Ver Anexo M: Resultados auditoria Estirpen 
SL.) 
A continuación, aunque de manera implícita se encuentren en los resultados de la 
auditoria, se remarcan algunos puntos clave a considerar para la propuesta de 
mejoras/acciones a tomar: 
· Estipren SL admite que en su sector hay problemas estructurales, considerando que 
la no-implantación del proyecto del cuarto cinturón [101] para Barcelona ha sido 
perjudicial para la empresa en este aspecto.  
· Los constantes cambios de ajustes debidos a los diferentes tejidos y/o acabados 
realizables resultan en pérdidas de tiempo por método y/o pérdida de concentración de 
los empleados. Esta manera de proceder podría ser la causa del elevado coste de 
mantenimiento.  
· Al no haber establecido un “lote mínimo” para el tratado de las piezas provoca, aún 
considerando el elevado grado de automatización de la planta, un alto grado de 
saturación de las instalaciones. 
· Actualmente las funciones de los departamentos “estándar” de compras y ventas son 
desarrolladas por los miembros de la alta dirección, quienes basan sus actuaciones más 
en la experiencia que en una formación específica para estas funciones. Sin duda las 
relaciones con proveedores y clientes pueden estar afectadas por esta situación. 
· En último lugar considerar que no existe ningún tipo de registro o acta de las 
reuniones ínter departamentales, actuaciones en mantenimiento, producción, etc. y en 
general de ningún tipo de acción o proceso desarrollado. Esta falta de conocimiento 
explícito en ocasiones a derivado en pérdidas de tiempo por “reinventar la rueda”. 
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7.2.5. Propuestas de acción y mejora 
A partir de los resultados de la auditoría realizada en Estirpen SL y considerando los 
principales objetivos marcados por la alta dirección (cap.7.2.3), se propone la creación de 
un portal de conocimiento para la organización, que por su contenido y uso, ayudara 
en mayor o menor grado a alcanzar el resto de objetivos perseguidos. Las características 
principales de este portal serian las mostradas en la Fig. 7.1: 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig. 7.1: Esquema funcional del nuevo portal de Estipren SL. 
Fuente: Elaboración propia. 
 
1. A cada persona, cliente o proveedor se le asigna un certificado electrónico de 
identidad emitido por el servidor de la empresa con todas las exigencias de seguridad. 
No obstante, opcionalmente también son posibles sistemas que utilicen claves de acceso 
manual (usuarios potenciales que buscan información, acceso limitado en el tiempo). El 
acceso al sistema es a través de una única interfaz y se efectúa desde cualquier sitio con 
un navegador de Internet estándar.  
Con estas características el portal será la principal “ventana” de presentación de la 
empresa (página web de la organización), ofreciendo los servicios de una intranet 
corporativa a partir del acceso restringido. Esta nueva página web intentará captar la 
atención de posibles clientes y, a la vez, ofrecer a los clientes actuales la posibilidad de 
poder recibir o enviar información a través de ella. 
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Otra de las posibilidades que subyace de su estructura y funcionalidad, es poder vender 
a través de internet los servicios a nivel europeo, Portugal y Francia inicialmente. 
Además se buscarán acuerdos de colaboración con diversos partners que permitan abrir 
nuevas líneas de producción en el mercado internacional, a la vez que se abriran las 
puertas a nuevas iniciativas de negocio, todo ello sin olvidar el core-business. 
2. Se implementará el concepto de Biblioteca única virtual para toda la organización. 
Esta biblioteca posee todo tipo de herramientas para facilitar la clasificación y búsqueda 
de las piezas de información, la posibilidad de creación de relaciones, enlaces y 
estructuras (carpetas, anexos, etc.), la firma electrónica de documentos para conocer su 
flujo dentro de la empresa, los controles de versiones de documentos, direcciones URL a 
sitios Web,  indexación de textos para las búsquedas por contenidos, sistemas de avisos 
sobre modificaciones, control de actuaciones sobre cada pieza de información, etc. Las 
piezas de información se cargan y descargan de la Biblioteca para en su caso ser 
tratadas por los usuarios en local con los visores o instrumentos adecuados. 
Esta biblioteca permitira buscar listados de empresas donde se pueda acceder a páginas 
webs de los potenciales clientes, recopilar información a Camaras de Comercio u otras 
entidades, listados de empresas que ofrezcan la posibilidad de actuar como “links”,.... todo 
ello con la finalidad de obtener un número considerable de nuevos contactos. 
Uno de los principales contenidos de la biblioteca será una recopilación de fichas de 
empresas y autónomos transportistas, ésta debe posibilitar la elección de un proveedor 
diferente según la cantidad y destino del producto. Se espera que este procedimiento se 
traduzca en una reducción de los costes de transporte. 
3. Habrá la posibilidad de crear grupos de compartición sin ningún límite por cualquier 
usuario. Estos sirven para compartir derechos de acceso y asignar facultades a los 
usuarios sobre cada pieza de información, sobre cada contacto externo, sobre cada 
grupo de categorías, y sobre los foros de discusión. Estos grupos de compartición serán 
de dos tipos: 
§ “Orgánicos” que dependen de cargos del Organigrama y son administrados por 
los usuarios situados en los cargos, y sirven para custodiar la documentación que es 
de la responsabilidad del cargo, aunque también pueden ser compartidos con otras 
personas concretas. 
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Con esta posibilidad se facilitará la transmisión y registro de conocimiento 
interdepartamental, las actuaciones en mantenimiento, producción, etc. El conocimiento 
tácito será explicitado.  
§ “Personales” que son utilizados por los usuarios: (1) para su uso privado (áreas y 
archivadores personales), (2) para organizar las relaciones funcionales de trabajo y de 
colaboración, y (3) para delimitar colectivos de personas, por ejemplo las que 
pertenecen a un departamento, a un centro de trabajo, o a toda la empresa, para 
facilitar de esta forma la puesta a disposición de sus integrantes de todo el material 
informático que convenga, o para facilitar el envío de mensajes y de información a 
todos los integrantes del colectivo (circulares, etc.). 
Los grupos de compartición “personales” pueden, en su conjunto, entenderse como una 
herramienta directorio o páginas amarillas. 
Cada usuario sólo puede ver y utilizar aquello que está vinculado con grupos de 
compartición a los que él tiene acceso. Un mismo elemento puede estar vinculado 
simultáneamente con varios grupos de compartición sin ningún límite ni exclusividad. 
4. Los sistemas de clasificación (categorías jerarquizadas, etiquetas, etc.) se vinculan 
con grupos de compartición para su uso individual o compartido por todos los miembros 
del grupo. Se pueden asignar sin límite ni exclusividad para clasificar los demás 
elementos, tanto del mismo como de otros grupos de compartición. Cada usuario puede 
tener sus propios sistemas de categorías vinculados con algún grupo de compartición de 
uso privado. Pero con dichas categorías podrá clasificar cualquier elemento al que tenga 
acceso, aunque dicho acceso se consiga a través de otros grupos de compartición 
distintos. Los demás usuarios podrán acceder a los mismos elementos pero no verán 
sus sistemas de clasificación, ya que dichas categorías están vinculadas con un grupo 
de compartición de uso privado del primer usuario.  
5. El Organigrama de cargos es una estructura flexible en forma de árbol de posiciones 
jerarquizadas para determinar qué usuarios tienen facultades sobre otros en lo que 
respecta al registro y al control de sus actuaciones.  
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Esta herramienta es conocida como “Who is who”, aunque suelen utilizarse en grandes 
organizaciones [83], se completaría con la información disponible de proveedores y 
clientes. 
6. Las herramientas personales que interactúan con todos los demás elementos, que son: 
Mensajería interna para enviar mensajes y archivos dentro de la organización sin 
transferencia de datos por redes, un gestor de las cuentas de correo electrónico que el 
usuario posea en servidores de correo, una agenda personal, un sistema de avisos del 
sistema sobre tipos de hechos a los que se ha suscrito el usuario. 
Finalmente, se considera aconsejable adoptar dos nuevas metodologías de proceso dentro 
de la organización: 
· Una buena práctica en relación al interés a medio plazo de obtener la certificación 
UNE-EN-ISO 9000:2000, sería desarrollar toda la implantación del portal del 
conocimiento bajo la doctrina de la misma, iniciando así el cambio cultural que esta 
supone en toda organización. 
· De manera sencilla y sin profundizar en toda la cultura que supone el método de 
Mantenimiento Productivo Total (TPM), acciones a priori sencillas como: elaboración de 
manuales de proceso, calendarios y registro de mantenimiento o una optimización en la 
planificación por lotes de la maquinaria, sin duda causarían un gran efecto en el coste de 
mantenimiento de la maquinaria.   
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Conclusiones 
Una vez analizado el actual entorno económico (capítulo 4) se establece la idea de que la 
Gestión del Conocimiento es, en esta Sociedad de la Información, la base para el desarrollo 
de ventajas competitivas duraderas en el tiempo. Con este motivo la GC se encuentra en 
un estado de bastante movimiento, las diferentes visiones en torno al tema han generado 
una serie de expectativas, actividades, roles y tecnologías, las cuales apuntan a dar apoyo 
al desarrollo de las capacidades deseadas por las organizaciones, pero sin fijar una 
dirección que permita establecer de un modo claro cómo implantar la GC. 
Estas diferentes visiones o modelos para Gestionar el Conocimiento (capítulo 5) son el 
punto de partida para buscar la forma de hacer tangible lo intangible, es decir, convertir el 
conocimiento tácito en explícito. La única manera de alcanzar este objetivo es a través de la 
Medición del Capital Intelectual, asignando de este modo la importancia que merece el 
conocimiento por ser uno de los activos más importantes de las organizaciones.  
Aunque las Tecnologías de la Información y la Comunicación constituyen un apoyo a la 
generación y Gestión del Conocimiento, no son imprescindibles para que esta tenga 
lugar. Las TIC pueden apoyar la GC (capítulo 5), sin embargo, no son el punto de inicio: 
Implementar una base de datos, una estructura de red-informacional o una Intranet 
esperando que surja un programa de Gestión del Conocimiento no es apropiado si no 
existe la cultura organizacional necesaria y la plena implicación de las personas de la 
misma, especialmente la alta dirección. En definitiva, las TIC serán el catalizador para un 
entorno virtual que permita pasar de la gestión de la información a la Gestión del 
Conocimiento. 
La situación de “hipertrofia” en el establecimiento de indicadores para la Medición del 
Capital Intelectual (capítulo 5) pone de relieve la necesidad de que la elaboración de los 
mismos sea un proceso “ad hoc” que se adapte a las características específicas de la 
empresa que se está evaluando. Esta carencia ha motivado la creación de un  Cuadro de 
Mando Integral (capítulo 6) basado en un pequeño cuestionario o Sistema Soporte a la 
toma de Decisiones, que ayuda a la alta dirección (usuario final) a decidir qué medir 
según los objetivos y características de la organización, proporcionando una batería de 
indicadores adecuada según las opciones y/o intenciones marcadas. 
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Para validar la nueva herramienta (capítulo 7) se ha realizado una auditoria a la empresa 
Estipren SL. Esta organización, con unos objetivos a medio plazo muy concretos, deseaba 
abordar sus metas desde la perspectiva de la Gestión del Conocimiento y la Medición de su 
Capital Intelectual. 
Sin ninguna duda, el interés e implicación que la alta dirección de la empresa mantuvo 
desde los inicios del proyecto favorecieron su éxito y consecución, aunque también hubo 
obstáculos que salvar, como: las restricciones propias en cuanto a capacidades financieras, 
sociales y/o estructurales de una pyme, o las propias de un sector tan tradicional y 
acomodado como el textil español. 
El resultado de la auditoria Estipren SL, ha sido principalmente la convicción por parte de la 
alta dirección de que la respuesta a la consecución de sus objetivos más inmediatos se 
encuentra en alcanzar el “estado” de Gestión del Conocimiento. En este largo camino, su 
guía debe ser la Medición de su Capital Intelectual a través del Cuadro de Mando Integral  
propuesto. En último lugar son planteadas las primeras acciones a tomar en consideración 
para iniciar este largo viaje hacia la plena Gestión del Conocimiento. 
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http://195.53.245.23/fedecon/default.html 
Centro de la Información Textil y de la Confección (CITYC) http://www.cityc.es 
Instituto Tecnológico Textil (AITEX) http://www.aitex.es/ 
InterModa http://www.intermoda.net/publico/portada1/index.jsp 
Centro de Información Económico Financiero de la Industria Textil (INFORMTEX) 
http://www.informtex.com 
Consejo intertextil español http://www.consejointertexti.com 
 
 
 
